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Avant propos 


Management £T cognition : 

Une question de conjonction et de coordination 


Bernard Claverie, Jean-Claude Sallaberry, 
Jean-Frangois Trinquecoste' 


Lacan aurait ecrit : « il y a les livres qui sont faits pour etre la et les 
livres qui sont faits pour etre lus ». Nous souhaitons evidemment que ce livre 
dont nous avons dirige la redaction, releve de la seconde categoric. Nous le 
souhaitons et I’esperons aussi car les sciences cognitives ont beaucoup a 
comrauniquer et a apporter aux sciences de gestion. Et il n’est pas stir que 
cette conviction soit si unanimement partagee. Considerer que les faits sont 
les seuls ingredients objectifs des prises de decision et qu'ils les d^terminent 
rationnellement sur la base des lois mises au jour par les sciences de gestion 
est une position bien peu raisonnable. Elle fait I'impasse bien excessivement 
sur les individus - les managers - qui sont les auteurs de ces decisions. Farce 
que le management est une affaire d'individus, une affaire « d'art » fonde sur 
les connaissances mises au jour selon des modalites scientifiques, les 
decisions sont fondles sur des representations qui sont les mediations des 
faits « objectifs ». Les sciences cognitives sont, des lors, en marketing, en 
gestion des ressources humaines, en management en general, les conditions 
d'un savoir praxeologique realiste et efficace. Mais les sciences cognitives ne 
sont pas seulement « instrumentales » dans le cadre finalise des sciences de 
gestion. Elies sont aussi probablement recipiendaires des cormaissances que 
les contextes de gestion leur permettent de mettre au jour dans leur champ 
specifique. S'il est vrai que « Thomme est intelligent parce qu'il a une main », 
les sciences cognitives peuvent 6galement utiliser le terrain managerial 
comme terrain d'investigation. 

Si la conjonction du management et de la cognition peut paraitre 
« naturelle » par bien des aspects, elle n’est pas moins « processuelle », 
c’est-a-dire, une affaire de processus. Processus et non pas mecanisme, car la 


* Professeurs J I’Universit^ de Bordeaux. 
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notion de mecanisme renvoie a la mecanique (a la mecanique classique, si on 
ne precise pas) et, partant, a un determinisme classique^ - a une causalite 
lineaire cause-consequence. Cette demi^re a fait ses preuves dans le domaine 
des objets compliques. En revanche, dans le domaine du complexe, elle ne 
permet plus, en general, de modeliser les phenomtees. Utilisee par la theorie 
des systemes, notamment pour des « objets » qui relevent du vivant, la 
notion de processus est plus souple. Elle peut designer des fonctioimements 
a eausalitd finale (en utilisant par exemple la notion de fonetion ou celle de 
programme) ou a causalite en boucle. 

Qu’il soit question de management ou de cognition, les processus 
reperables engagent Earticulation individuel-collectif. L'enjeu du mana- 
gement consistant a « coudre », a chaque instant, points de vue et interets 
individuels d'une part, point de vue et int6r0t collectif d'autre part, le 
manager travaille en permanence sur Earticulation individuel-collectif. 
Quant a la cognition, Eun de nos objectifs est de montrer qu'on ne peut 
opposer cognition «sociale» et cognition «individuetle», qu'il est necessaire 
de les penser ensemble. II sera beaucoup question de representations : si la 
description de la cognition et de la pensee semble envisageable a partir 
d'autres notions, I'entr^ par les representations comporte un certain nombre 
d'avantages, dont celui de modeliser I'articulation entre le niveau logique 
individuel et le niveau logique collectif. 

L’une des figures de la representation est evidemment celle du geste. 
L’une des idees-forces d’Edelman est de soutenir que le support neural du 
geste est pratiquement le meme que celui de sa representation. Cela redo nn e 
un “coup de jeune“ aux travaux de Piaget, pour qui agir c’est dej^ penser 
(intelligence concrete ou sensori-motrice) et pour qui on peut agir en pensee 
(travail sur les representations, ou intelligence abstraite). Ainsi, tout geste, 
toute action se double de sa representation, engageant ipso facto Eactivite 
neurale et psychique. La science de la cognition est ainsi en situation 
d’amener des outils de modelisation. 

Reciproquement, en quelque sorte, puisque les situations de mana- 


^ La mecanique quantique dtant peu connue dans le domaine des sciences humaines, les 
conceptions courantes du mecanisme renvoient a ce qu’exprime I’adverbe ‘mecaniquement’, 
c‘est-a-dire a un determinisme dc type « cause entraine efFet ». 

^ En reprenant les propositions du Cercle de Vienne, a propos de la distinction entre le niveau 
logique d’un objet (un stylo, par exemple) et le niveau logique de la classe (la classe des 
stylos, dans rcxcmplc choisi), on peut considerer qu’un acteur social se situe au niveau 
logique individuel, le niveau logique collectif dtant constitue par une societe (une culture), 
avee comme sous-niveaux les organisations, les groupes. L’ expression ‘articulation 
individuel-collectif resume la notion d’articulation du niveau logique individuel et du niveau 
logique collectif. 
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gement foumissent un materiau d’etude, elles constituent un questionnement 
pour la science de la cognition. Questionnement caracterise par la vari^e des 
situations, leur complexit6, ainsi que par Tarticulation qu’elles engagent 
entre le niveau individuel et le niveau collectif. D’ou rimportance d’un tel 
contexte. 

Puisque la « destination » de cet ouvrage vient d’etre rapidement 
evoquee, il reste a mentionner son contenu. 

Le rapprochement de problematiques relatives a la cognition d'une part 
et au management d'autre part fait apparaitre - au moins - une zone de 
recoupement centrale : la representation. Comme souvent lorsque des termes 
« savants » sont aussi des mots du vocabulaire courant et comme toujours, 
lorsque plusieurs disciplines scientifiques utilisent un mot identique, la 
signification de celui-ci merite d'etre pos6e et explicitee car le risque est 
grand d'evoquer des «concepts » tres differents dissimules sous le masque 
de la terminologie commune. L'objectif de Jean-Ciaude Sallaberry 
(«L'apport du concept de representation dans les questions de I'identite et de 
I'appartenance »), est precis^ment d'outiller le lecteur sur la notion de 
representation, d'en indiquer les problemes sous-jacents mais aussi les 
perspectives ouvertes par le concept de representation fondd sur I'interaction. 
Apres une presentation de la question de I'identite et une analyse des 
possibilitds offertes pour concevoir la representation, est exploree - dans ce 
texte - la dynamique des representations sous deux aspects : celui des 
differences et des liens existant entre representations rationnelles et 
representations « image » et celui de I'elaboration et de la modification des 
representations. Ce second aspect, lid ^ la dynamique individuel-collectif, 
interesse le management au premier chef, car la modelisation de cette 
articulation conduit naturellement a revenir sur la question de I'identite - 
notamment organisationnelle. 

Un des enjeux du management - mais c'est aussi une de ses dif- 
ficultes - reside, notamment, dans le fait de concevoir, de maniere simul- 
tanee, deux couples d’injonctions paradoxales : le premier de ces couples est 
celui de la « coherence » et de la « diversite » ; le second associe la 
« permanence » et le « changement ». II s’agit - en d’autres termes - de 
preserver I’identite du tout en depit des changements mais aussi et para- 
doxalement, grace a eux. On pense evidemment a la phrase d'Heraclite : « il 
faut que bien des choses ehangent pour que le tout reste inchange ». Il faut 
que I'organisation soit capable de se fermer suffisamment au monde 
exterieur afin de maintenir ses structures et son milieu interieur qui sinon, se 
desintegreraient ; mais cette fermeture doit etre moderee car ce sont 
I'ouverture et I'echange qui permettent I'autonomie et I'individualite. 
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Nul ne contestera sans doute que le maintien d’une relation satis- 
faisante entre I’entreprise et ses differents marches - en depit de I’evolution 
de I'environnement et du contexte concurrentiel - ne soit TaiTaire de la 
strategie. Des lors, I’enonciation de ees quelques remarques liminaires 
conduit Jean-Fran^ois Trinquecoste («La strategie comme volonte et 
comme representation ») a souligner deux idees-forces : la premiere, c'est 
que I’identite de la firme de m6me que son systeme d’ informations ~ et 
surtout le systeme de representations qui en decoule - doivent etre 
considdrds eomme des enjeux strategiques. La seconde suggere que le 
« statut » strategique qui sera confere a une decision dormee depend de la 
representation que les dirigeants se font des caracteristiques de la situation 
rencontree ainsi que des enjeux associes h la decision qu’ils ont 
consecutivement a prendre. Contrairement a I'idee parfois avancee que 
certaines decisions puissent s'averer retrospectivement strategiques, Jean- 
Franqois Trinquecoste soutient I'idee qu'il est managerialement utile de 
considerer qu’une decision n’est vdritablement stratdgique que dans la 
mesure ou elle est consideree comme telle durant les modalites de son 
elaboration ; et qu’elle a veritablement dtd considdrde comme strategique 
quand on lui a applique un processus de prise de decision correspondant 
conventionnellement a ce que les acteurs de la ddcision considerent eux- 
memes comme « normal » en matiere de decision strategique. 

Si la reussite dW processus de prise de decision depend grandement 
de la mani^re de le structurer afin d'en comprendre les enjeux et d'envisager 
les actions et une partie de leurs consequences possibles et si, d'un point de 
vue cognitif, la representation releve d’une mentalisation de I'imperceptible, 
une question correlative s'impose : cette representation peut-elle se repre- 
senter ? Comment peut-on se figurer les processus d'analyse des causes 
probables d'un phenomene considere de meme que les modes d'dvaluation 
des eonsequences de ces probl&nes ? Grace notamment, a la cartographie 
cognitive. Si la fonction majeure de la cartographie cognitive reside dans la 
possibilite de modeliser des representations mentales, il convient aussi de 
preciser les limites d’une telle formulation, afin de determiner dans quelle 
mesure les representations des individus peuvent etre approchees par cet 
outil. 


Une representation ne pent qu’approcher I’objet represente ; une repre- 
sentation n’est jamais identique au represente. Cette idee se confirme 
d'ailleurs a I’examen des diffdrentes couches des « processus de repre- 
sentation » necessaires a la production d’une carte cognitive. Entre les 
representations mentales de I’acteur et la carte cognitive existent done des 
representations « intermediaires ». Chaque processus de representation 
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apporte des modifications eloignant un pen plus de la representation mentale 
de rindividu que Ton cherche a modeliser. Cette difficulte d'acceder a la 
representation mentale de Tacteur a I’aide de la cartographie cognitive, est 
soulignee dans les travaux propres au domaine. Cependant, remarque 
Florence Rodhain (« La relation complexe entre representation et objet 
represente ; L ’exemple de la cartographie cognitive : construction ou 
‘ reconstruction ’ de la representation mentale modelisee ») la difficulte de 
cet accds n’est pas explicit6e de maniere adequate par rapport au processus 
de representation. En effet, I’examen des recherches anterieures permet de 
relever I’hypothese implicite suivante, sujette a questioimement : la relation 
entre un represente et une representation est une causalitd lineaire. Or un 
autre type de relation peut ais6ment 6tre envisage : celui d’une relation 
circulaire, le processus de representation n’etant pas sans effet sur le 
repr^sentd. Selon Florence Rodhain, il est, par ailleurs, raisoimable de penser 
que la production de discours (la representation) n’est pas sans effet sur la 
pensee elle-meme (le represente), ce processus conduisant a construire ou 
reconstmire cette pensee. Resulte de cette position une fonction pour la 
cartographie cognitive : elle permet de construire ou reconstmire la 
representation mentale. La cartographie cognitive semble alors convenir aux 
situations mal stmcturdes, mal ddfinies, ou son utilisation permettrait une 
clarification issue d’une stmcturation des problemes apportes par la 
construction ou la reconstmction de representations. Cet outil ne se limite 
done pas a la production de modeles, car tout en les produisant, il agit sur ces 
objets de modelisation, en les modifiant. 

Cela dit et d'un point de vue praxdologique, quelle demarche peut-on 
adopter qui aide une dquipe dans sa prise de decision collective ? Comment 
peut-on favoriser I'emergence d'une conception partagde ? Telles sont les 
questions auxquelles s'attachent Tatiana Bouzdine et Mohamed Michrafy 
(« Carte Cognitive Collective et Decision de Groupe »). L'article qu’ils 
signent traite de la notion de conception partagee d'un groupe a travers les 
cartes cognitives. La carte collective d'un groupe est obtenue en comparant 
les cartes individuelles des membres du groupe. L'analyse comparative de 
ces cartes permet de mettre en evidence des similarites/dissimilarites entre 
les individus du groupe, des zones d'accordydesaccord parmi les membres du 
groupe. Leur travail se fonde sur une combinaison de techniques quanti- 
tatives et qualitatives d'analyse des cartes. 

Comme on le voit, les approches cognitives appliquees dans le domai- 
ne de la strategic d’entreprise contribuent a renouveler I’etude de la decision, 
meme s’il faut bien admettre que les travaux de Simon sont connus en 
gestion depuis de nombreuses annees et done que cette decouverte prend 
plutdt la forme d’une redecouverte. Elies permettent notamment de rdinves- 
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tiguer les questions de I'appropriation individuelle des strategies organisa- 
tionnelles et celle de I'emergence, de la construction ou du maintien, de la 
« finality commune ». 

L'appropriation par les differents acteurs des choix qui engagent 
I’organisation est evidemment un des enjeux de premier plan de la strategie 
organisationnelle. Cette appropriation n'est pas sans lien avec les represen- 
tations individuelles et collectives. Pr6cis6ment, en matidre de prevention 
des risques professionnels, Veronique Pilniere («Pour un management du 
risque dans lequel I 'individu est « acteur » : I ’enjeu de I ’accompa- 
gnement ») souligne le peu d'efficacite de ces politiques, malgre une 
reglementation de plus en plus pregnante et des actions repetees visant la 
mise en cEuvre de politiques de gestion des risques dans les entreprises. 
Parmi les raisons diverses avancees - par le dirigeant de Torganisation et 
plus generalement par le risk-manager en charge de ces questions - pour 
expliquer la faible efficacite des politiques de gestion - et surtout la faible 
appropriation de ces politiques par les acteurs op^rationnels - on trouve en 
paiticulier le manque de temps et surtout de personnels, de meme que le 
caractere non prioritaire de ces aspects. Pour apporter de nouveaux 
eclairages sur cette question, Veronique Pilniere projette, dans la reflexion 
qu'elle conduit, d'approfondir les raisons de la faible efficacite de ces 
politiques et analyse, en se referant a une approche « socio-cognitive », des 
exemples de modalites d’accompagnement qui visent a favoriser Pappro- 
priation de cette problematique par les acteurs de I’entreprise en faisant 
evoluer leurs representations du risque. . . 

L’articulation de I’individuel et du collectif est aussi au fondement des 
possibilites d’evolution et de changement de I’organisation. Jean-Michel 
Larrasquet et Jean-Pierre Claveranne (« Individu et collectif - Une dialo- 
gic an fondement du changement de rorganisation ») menent une reflexion a 
propos des concepts en jeu, des groupes, des relations entre individus et 
groupes. lls assument la dimension cognitive de la gestion des connaissances 
et insistent sur le travail de type comprehensif a mener aupres des groupes 
pour faciliter des moments d’echanges constructifs et de partage des con- 
naissances. 

La finalite commune, quant a elle, organise la dynamique du groupe ; 
et chaque membre du groupe en a une representation et un vecu particuliers. 
Dans le texte de Jean Vannereau {«Le management en groupe d’une 
finalite commune »), le management des groupes est ici pense comme une 
fonction d’ articulation des contradictions individuelles et collectives. 
L ’image du « point de capiton », lien qui noue deux mati^res de nature 
differentes, illustre bien cette fonction. Trois axiomes sont proposes : 
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« manager, c’est manager un groupe », « manager, c’est manager des 
contradictions », « manager c’est articuler les niveaux logiques individuel et 
collectif ». Cette articulation entre fonctionnement individuel et fonction- 
nement collectif est apprehendee en modelisant une situation de prise de 
decision en commun de cadres d’entreprises. Est qualifiee de « fmalite 
commune » la representation qui emerge du fonctionnement du groupe de 
prise de decision ; elle est distinguee de I’objectif commun. Sont etudiees les 
conditions de fonctionnement de cette finalite commune et identifies comme 
proeessus participants a cette articulation, des logiques individuelle et 
collective, les processus de tiers-inclus, les processus de reeadrage, les 
dynamiques d’autodetermination du groupe, de prise de conscience du 
critere de totalite par les membres du groupe et eelui de la co-emergence des 
points de vue individuels et collectif 

C’est presque un axiome du meme type que les trois precedents qui 
fonde le travail de Valerie Huard (« Quand manager c’est manager des 
representations »). A partir du travail d’un chef de produit dans une 
entreprise de VPC, I’auteur nous montre comment un tel acteur doit se 
soucier en permanence de Timage du produit mais aussi de celle de 
I’entreprise. II participe ainsi au management de la culture d’entreprise, mais 
surtout manage au quotidien des representations. La notion de representation 
fonctionnelle (RF) permet de caracteriser ce que le chef de produit retient 
comme pertinent dans la situation. Cette RF va servir de processeur h son 
activite. Valerie Huard tennine son texte en proposant une categorisation des 
RF et un travail sur le lien entre competence et management. 

Force est de constater que d'autres applications fdcondes de concepts 
empruntes aux sciences cognitives ont egalement ete observees ces demieres 
annees dans le champ de I’dtude de 1’ entrepreneur. Presenter ces contri- 
butions qui permettent de mieux comprendre les ecarts constates entre les 
processus reels de decision des entrepreneurs et ceux qui sont prdsentds dans 
les modeles strategiques - habituellement enseignes et conseilles depuis les 
travaux de la Harvard Business School - est precisement I'objectif de C^cile 
Fonrouge et Stephanie Fetzold-Dumeynieux (« Facteurs cognitifs et 
decision strategique du createur d'entreprise : contribution et illustration »). 
Ainsi, apres avoir precise ce qu’elles entendent par facteur cognitif et la 
raison d’etre de leur dtude en entrepreneuriat, C6:ile Fonrouge et Stephanie 
Petzold-Dumeynieux traitent des differentes etapes de la decision allant du 
diagnostic strategique, au choix d’une option strategique et a sa program- 
mation en I'illustrant grace aux resultats obtenus a I'issue de I'une de leurs 
recherches antdrieures ayant pour but une meilleure comprehension de 
I'approche marketing dans la jeune entreprise de haute technologic 
(Dumeynieux-Petzold, 2003). La methodologie retenue, qui consiste en 


15 



I'observation approfondie d'lme entreprise creee par des chercheurs a partir 
d'une decouverte realisee dans un laboratoire institutionnel de physico- 
chimie permet une vision longitudinale du cheminement strat6gique de 
I'entrepreneur de formation scientifique, depuis la creation de son entreprise 
jusqu’A son troisieme anniversaire, 

Parmi les disciplines du management prioritairement sensibles aux 
progres des sciences cognitives figure evidemraent le marketing pour qui 
I'analyse du comportement du consommateur est une priorite absolue. 
Souvenons-nous. En tant que consommateur, nous avons tous v6cus la 
situation : un jour, notre magasin favori a fait des travaux d’amenagement. 
Nous voil^ perdu. Tout a bouge, tout a change de place et nous sommes 
obliges de scruter chaque rayon pour tenter de denicher le produit dont nous 
avons besoin. Perte de reperes, perte de temps, depense d’toergie a laquelle 
nous n’etions plus accoutume, telles sont les quelques consequences et 
desagrdments immediats. II y a bien un plan distribu^ a I’entree du magasin, 
mais il ne nous est d’aucune aide. Ce n’est pas tant la place de chaque rayon 
qui a chang6 ; c'est plutdt I’organisation des rayons les uns par rapport aux 
autres qu'il nous faut desormais assimiler : avant, nous savions que 
r alimentation animale etait juste apres les boissons et que le lait se trouvait 
dans le meme rayon que les oeufs. . . 

Depuis plusieurs annees, les enseignes consacrent davantage 
d’attention et d’investissements au « merchandising » du point de vente mais 
les recherches academiques sur le sujet sont comparativement beaucoup 
moins nombreuses. Pourtant, la psychologic environnementale etudie depuis 
plus de 40 ans la tagon dont les individus developpent une connaissance et 
une comprehension de leurs environnements quotidiens. Plus precisement, 
elle pose la connaissance spatiale comme media entre I’individu et son 
action dans I’environnement. Cette approche s’interesse a I’activite cognitive 
spatiale (cognitive mapping), et k son resultat (cognitive map), c'est-a-dire au 
contenu des representations spatiales, a la fagon dont elles peuvent etre 
« extraites » et dtudides et k la fagon dont elles sont utilisees pour guider 
Paction. 

Melanie Ouvry et Richard Ladwein {« Representations spatiales et 
amenagement d 'un point de vente : un premier essai d 'operationnalisation 
de cartes cognitives ») s’inscrit dans cette approche et traite plus particu- 
lierement des representations spatiales d’un environnement commergant en 
lien avec Pexperience de visite d’un point de vente. II a pour objectif de 
cemer le corpus des connaissances detenues par des consommateurs au sujet 
de leur magasin, en vue de mieux comprendre d’une part le r61e de la 
pratique du lieu dans la restitution de ces connaissances et d’autre part, le 
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role des cartes cognitives dans revaluation de la facilite a trouver ce que I’on 
cherche lors de la visite. 

Si la premia ligne de cette introduction evoque le fait que le rappro- 
chement de problematiques relatives a la cognition d'une part et au 
management d'autre part a fait apparaitre « la representation » comme un des 
centres de la zone de recoupement des champs c’est que la gestion des 
connaissances peut, a bon droit, apparaitre comme le second - ou un autre - 
de ces centres. 

Benoit Le Blanc («Systemes Experts, Gestion des Connaissanees, et 
usages des Bases de Connaissances ») souligne, qu'en ce debut de siecle, la 
mutation de notre societe en une reelle « societe de la connaissance » s’est 
accompagnee d’xm affiehage d’enjeux societaux, d’enjeux organisationnels, 
d’enjeux economiques et d’enjeux technologiques. Selon lui, la maitrise des 
technologies et des moyens de production qui couvraient jusqu’alors 
I’essentiel des enjeux strategiques des entreprises, ne suffisent plus a leur 
dormer I’avantage coneurrentiel nccessairc. L’attention se porte maintcnant 
sur la maitrise de la connaissance, tant pour sa creation que pour son 
transfert : c’est ce qui constitue ce que I’on appelle I’economie de 
I’immateriel. Dans sa presente reflexion, Benoit Le Blanc - prenant pour fil 
conducteur Thistoire du developpement des bases de connaissances - retrace 
la place de ce domaine dans celui de 1’ Intelligence Artificielle. Du constat de 
demi-echec pose sur les systemes experts, aux critiques acerbes visant le 
caractdre trop artificiel des systemes logiques, en passant par les rdsultats 
enthousiastes des solutions concurrentes que sont les systemes connexion- 
nistes, nombreuses furent les occasions d’enterrer definitivement I’approche 
symbolique pour la formalisation des connaissances. Mais chacun de ces 
obstacles flit 1’ occasion de reconsiddrer ou de perfectionner les systemes a 
base de connaissances. Et aujourd’hui encore, ceux-ci presentent sans doute 
la realisation la plus aboutie de I’intelligence artificieUe symbolique. Ils ont 
I’avantage, selon Benoit Le Blanc, de poser clairement la question de la 
representation des connaissances d’un expert humain et de 1 ’utilisation 
logique qui en est faite. 

Ces memes aspects de gestion de proJet et de gestion des connaissances 
sont egalement au centre des preoccupations des specialistes en charge de la 
survie future des hmnains dans de tels milieux hostiles. C'est ce que nous 
rappellent et nous expliquent Jean Marc Salotti et Bernard Claverie 
(« Outils de simulation en environnement extreme »). La survie et le 
developpement d’une colonie humaine dans un environnement extreme, telle 
la surface de Mars, posent les problemes conceptuels, m^thodologiques et 
instrumentaux rencontres dans la gestion des problemes complexes. En 
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premier lieu, les conditions de vie - ou plus exactement de survie - etant 
fondamentalement differentes de celles de notre monde habituel, les 
methodes classiques developpees en gestion de projet sont difficiles a 
appliquer. Les faeteurs de risque sont, par ailleurs, incertains et difficiles a 
estimer. En second lieu, la gestion des connaissances est particulierement 
delicate, et ceci a deux niveaux. D'une part, il s'agit de determiner les 
technologies qui permettent de survivre dans cet environnement hostile, avec 
de grandes incertitudes sur les besoins et une grande diversification des 
domaines, comme la medecine, la chimie, la mecanique, I'electronique, 
I'energie, etc. D'autre part, la gestion des connaissances est dgalement 
cruciale au niveau de la competence de chaque etre humain de la colonie. 
Faut-il privil6gier la mddecine ou la mecanique ? L'energie ou la geologic ? 
Les choix du nombre d’etres humains et leurs domaines d'expertise sont, de 
toute Evidence, determinants pour la r6ussite du projet, et les donnas 
disponibles a propos de cet effectif restent du domaine de Lhypothese. Enfin, 
au niveau psychosocial, les conditions hostiles, le confinement et 
I'eloignement de I'univers familier engendrent un stress qu'il faut gerer au 
mieux. Une telle complexite est difficile a apprehender de faqon theorique, 
elle devient un facteur de contrainte majeur au plan pragmatique. Le 
simulateur constitue alors I'outil de travail essentiel et indispensable, 
permettant d'aborder le probleme dans sa global ite, et de tester differentes 
hypotheses et scenarios. C'est precisement Tobjet de cette etude : un 
simulateur a ete conqu pour etudier differents modeles de survie et de 
developpement d'une petite colonie humaine sur une surface planetaire 
inhospitaliere [6], Dans le texte qu'ils proposent au lecteur, Claverie et 
Salotti presentent nota mm ent le fonctionnement general du simulateur et de 
son interface. 

Reste a aborder ce que certaines evolutions recentes des neurosciences 
permettent d'apporter comme connaissance additionnelle a ce rapprochement 
des champs de la cognition et du management. En effet, Depuis une 
vingtaine d’annees, les progres techniques majeurs intervenus dans les 
disciplines neuroscientifiques ont permis des percees fondamentales dans la 
comprehension de 1’ esprit et de ses substrats neuronaux. Les acquis des 
sciences cognitives de ces deux demidres decennies et dans lesquelles 
s’inscrivent les neurosciences, permettent pour la premiere fois dans 
I’histoire de Thumanite, d’avancer des causations et des explications 
plausibles et scientifiques (i.e. refutables au sens de Karl Popper) pour des 
phenomenes mentaux, cognitions ou sentiments. Si des phenomenes 
emotionnels « simples » ont tout d’abord ete etudies (peur, colere, plaisir), 
des cognitions de premier et de second ordre ont rapidement ete examinees 
(choix, memorisation, rememoration, metacognition). Aujourd’hui, des 
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processus cognitifs plus complexes et eminemment subjectifs sont egalement 
observes scientifiquement. La cognition sociale et morale en est un exemple. 

Bernard Roullet et Olivier Droulers {« Naturalisation et enrichis- 
sement des concepts en recherche en neuroscience du consommateur ») 
viennent nous rappeler que, depuis quelques armees, les chercheurs en 
marketing et recherche en comportement du consommateur aux USA, en 
Suisse, en Allemagne ou en Grande Bretagne se sont rapproches de leurs 
homologues neuroscientifiques pour expliquer les raisonnements et les choix 
du consommateur. L’xmiversite d’Harvard (Business School) a et6 pionnidre 
en la matiere avec le laboratoire Mind of the Market. Elle a ete suivie par 
Stanford, Emory, Princeton, UCLA, CalTech ou encore le MIT, pour ne citer 
que quelques universites classees mondialement par I’Universite de 
Shanghai. L’economie comportementale, tout comme la finance comporte- 
mentale, s’inspirent des paradigmes neuroscientifiques pour emettre leurs 
hypotheses sur 1’ aversion au risque, le regret, I’utilite escomptee ou le 
chatiment altruiste, par exemple. Le temps semble venu a Roullet et Droulers 
de realiser un premier etat des lieux, en proposant une definition du 
neuromarketing ou neuroscience du consommateur, en decrivant ses outils et 
methodologies specifiques, ainsi qu’en presentant des premiers resultats 
experimentaux. 

A la lecture de tons ces textes contenus dans cet ouvrage - conqu 
co mm e une modeste contribution au rapprochement et au dialogue de deux 
champs distincts mais mutuellement fertiles - nous souhaitons au lecteur 
autant de plaisir que nous en avons eprouve a son elaboration. 


Cet ouvrage resulte du travail eollectif elabore, au cours de 
nombreuses sessions d’echange, par des chercheurs de I’lRGO^ et du 
laboratoire de sciences cognitives (Universite de Bordeaux), de BEM et de 
I’ESTIA. 


Nos remerciements a Isabelle Artru, assisiante de communication au sein de 
la direction de la recherche de BEM, pour le soin apporte au travail de 
coordination. 


* Institut de recherche en gestion des organisations (University de Bordeaux) 
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Partie I 


REPRESENTATION ET MODELISATIONS 
LA PART DES OUTILS 




L’APPORT DU CONCEPT DE REPRESENTATION 
DANS LES QUESTIONS DE L’IDENTITE ET DE 
L’APPARTENANCE. 


Jean-Claude Sallaberry^ 


Mon objectif, dans ce chapitre, est d'outiller le lecteur sur la notion de 
representation, d’indiqner les problemes qu'elle pose si Ton souhaite la porter 
au concept, de montrer la possibilite du concept, ainsi que les perspeetives 
qu'ouvre le concept de representation fonde sur 1' interaction. L'enjeu du 
management consistant, de mon point de vue, a articuler points de vue et 
interSts individuels d'une part, point de vue et interet collectif d'autre part, 
j'ouvre des pistes sur la question de I'identite (individuelle, collective), 
eprouvant ainsi le concept de representation que je propose. 

Apres une presentation de la question de I'identite, puis deux 
paragraphes consacres aux possibilites pour concevoir la representation, 
j 'explore la dynamique des representations sous deux aspects ; 

- les differences et les liens entre representations rationnelles et repre- 
sentations image, 

- I'elaboration et la modification des representations. 

Ce second aspect est lie a la dynamique individuel-collectif, qui nous 
interesse ici au premier chef, vu ce que je viens de dire de l'enjeu du 
management. La mod^lisation de rarticulation individuel-collectif permet de 
revenir sur la question de I'identite. 


I- IDENTITE ET ALTERTTE - L’IDENTITE ET LES AUTRES - 

Vemant (1997), dans une magistrate relecture de I'Odyssee, commence 
par poser une question simple. Lorsqu'Ulysse accoste enfin sur Ithaque, 


^ Rcsponsable de la composante fonctionnelle « Representation-modelisation » au sein de 
I’EA 487 (sciences cognitives) Univcrsite Victor Scgalen, Bordeaux II. 
jean-claude.sallaberry@aquitaine.iuftn.fr 
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comment se fait-il que llustoire, au lieu de finir, rebondisse ? Comment se 
fait-il qu'il doive se cacher, ruser encore, elaborer des strategies ? En 
resumant fortement le propos, la reponse est qu'il doit redevenir Ulyssse 
dans le regard des autres et notamment dans celui de Penelope. Vemant, en 
nous restituant certaines de nos racines, enonce une hypothese forte sur la 
representation et I’identite. Cette demiere pourrait bien n’etre que represen- 
tation. Et malgre le caractere intime attache a sa conception, non seulement 
representation de soi mais aussi representation construite par les autres. Plus 
precisement, la representation de soi semble s’autoriser des representations 
construites par les autres. L’idee que nous ne pouvons pas ne pas tenir 
compte des autres, 1 'hypothese selon laquelle la construction de soi passe par 
I’autre, sont enoncees par plusieurs auteurs contemporains, qui reprennent 
ainsi le message que nous adresse depuis huit siecles avant notre ere I’aede 
antique. 

On a pu entendre sur les ondes, de maniere reiteree, que la generation 
des « soixante-huitards » avait « mis ses enfants au chomage ». Ce propos 
opdre une reification de la « generation ». Une telle formulation laisse 
entendre en effet que les sujets d'un certain age auraient conscience de 
constituer une cntite et se donneraient les moyens de prendre des decisions et 
de peser sur le cours des choses. Ce qui est piquant, c'est que certains de ces 
locuteurs se presentaient en tant que sociologues. Le commencement d'une 
pensee en sciences humaines consiste pourtant a questionner la pertinence de 
toute operation de d^coupage de ce genre ! Mais ce qui nous int^resse est 
que ce propos pose la question de I'identite collective. Nous avons 
conscience d'etre lTan9ais, d'appartenir ainsi ^ une grande collectivite, fut- 
elle diversifiee. Parallelement, cette collectivite est justement organisee pour 
elirc une representation politique, pour exprimer des opinions... A des 
degres divers, chacun de nous peut se sentir appartenir a des collectifs plus 
ou moins structures, organises ou tout au moins avoir le sentiment d'en etre 
partie prenante. 

La notion de transversalite*' se propose d'articuler ces deux approches 
(I'une a partir du niveau individuel, I'autre a partir du niveau collectif). Elle 
propose de concevoir le sujet humain comme recoupant transversalement (on 
pourrait dire recoupant en biais) les organisations et les institutions qui leur 
sont liees. Je suis frangais, je me sens plus ou moins europeen, j 'adhere ou 
non i un parti politique, k un syndicat, je suis li6 par mon metier k telle ou 
telle organisation et par mes loisirs a telle autre, Mon engagement est bien 
entendu variable d'une organisation a I'autre. Cette situation me caracterise, 
en quelque sorte. Mendel (1983) pense qu'au Moyen Age I'appartenance a 
une corporation caraetdrisait compl^tement im sujet humain - transversalit^ 
minimum. Disparition des corporations et montee de la notion d'individu 


On la trouve dans la theorie de 1'institution. Elle est notamment d6veloppde par Guattari. 


24 



vont sans doute de pair avec la necessite du recoupement pluriel qui vient 
d'etre evoque pour pouvoir caracteriser Tun de nous. 

On voit bien que la question est celle des niveaux collectifs qui me 
permettent de m’identifler/d’etre reconnu. Ce jeu de reconnaissance- 
rdference se con9oit i Tarticulation de I’individuel et du collectif. La 
possibilite de penser ce jeu commence done par la modelisation de cette 
articulation (cf. §rV-2 et §V). 


n- LES DEUX FIGURES DE LA REPRESENTATION 

Dds qu’on essaye d’approeber la representation, on constate qu’elle 
oscille entre deux figures (chacune ayant pretention a fonder rm paradigme), 
celle du geste (que Ton peut appuyer sur I’apport d’Edelman) et celle de 
r absence (plus traditionnelle, on peut la referer a Ladriere et a Lefebvre). 
Apres les avoir presentees, j’essaierai de montrer qu’elles ne sont pas 
contradictoires, mais complementaires. 

n - 1 Geste et representation - concret et abstrait - 

A notre dpoque ou chacun a tendance k reclamer du « concret », il 
n’est pas inutile de preciser la frontiere entre concret et abstrait. Je suis 
devant une table. Je saisis un objet (un stylo, par exemple), je le leve, puis le 
repose sur la table, a un autre emplacement. Je viens d’agir, I’action 
consistant en un deplacement d’objet^ C’est de Taction, e’est du concret 
(plus precisement, Tobjet est reel, concret, Tacte egalement). Maintenant, 
ayant remis le stylo b. son emplacement initial, je n’agis plus, mais je pense 
que je deplace le stylo (le meme deplacement que precedemment). Je me 
represente mon action prdeedente (le ddplacement du stylo). Je viens de 
passer dans Tabstrait, meme si cette abstraction reste tres proche du reel. 
Nous pourrons bien sur convenir de dire que Tacte reel constitue une action 
concr^e et que la representation (de cet acte) est une action abstraite - une 
action en pensee, qui accompagne le plus souvent Taction concrete (je me 
“vois“ agir, tout en agissant). Cette proxiraite du geste et de sa representation 
est en tout cas argumentee par les propositions d’Edelman, que je vais 
exposer brievement. Avant d’envisager cet apport des neurosciences, 
soulignons la difference, pour un efeve, entre agir rdellement sur des objets 
(lors d’une seance de travaux pratiques, par exemple), voir agir quelqu’un 
devant lui (le prof, le plus souvent), ou encore observer une representation 
d’action - que ce soit par le truchement d’un croquis, d’un discours, d’une 
video,... 


’ L'inconvenient de I'ccrit, e'est que je dois fairc appcl, pour faire comprendre cet acte concret, 
a la capacity de representation du lecteur ! 
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Dans la complexite de notre systeme nerveux, Edelman (1992) 
propose de discemer les groupes neuronaux et les cartes neuronales. Les 
premiers sont fondes sur ime propagation de 1’ excitation due a la proximite 
(les neurones voisins d’un neurone excite ont des chances de I’etre aussi). La 
notion de groupe neuronal admet des limites floues, un groupe pouvant 
comporter de cinquante a dix mille neurones. Les secondes correspondent a 
une fonctioimalite. Dans Texemple du geste, cede fonctionnalite correspond 
a la logistique de Taction. II faut activer les circuits qui vont mobiliser les 
muscles adequats, ceux qui vont declencher le controle sensoriel de Taction 
et la coordination qui aboutit a la precision du geste - ma main pose Tobjet a 
tel endroit. Lorsqu’un sujet agit, il met en jeu a la fois des groupes 
neuronaux et des cartes neuronales, cet ensemble dtant nomme cartographic 
globale. Si je reprends mon exemple de depart, j’ai active, pour deplacer le 
stylo, une cartographic globale. Ensuite, lorsque je me contente de me 
representer cede action, je mets en jeu pratiquement la meme cartographic 
(je peux simplement me passer des neurones effecteurs, ceux qui com- 
mandent les muscles)*. Telle est la proposition d’Edelman, que je trouve 
particulierement economique. Elle suggere en effet que le support neuronal 
de la representation est a peu pres le meme que celui du geste - il s’agit bien 
sur de la representation du geste. 

La largeur du « champ de conscience » 

La situation est toujours plus complexe que celle qui vient d’etre 
decrite. En meme temps que j’agis - ou que je me represente le geste - j’ai 
des « impressions » que j ’attribue a mon etre interne ou a Texterieur. J’ai par 
exemple, un peu mal a la tete, ou au dos, j’entends des bruits ou une musique 
et telle ou telle pensee me traverse Tesprit. Nous fonctio nn ons ainsi, avec 
une grande variete « d’impressions ou de sensations»^ simultanees. Une telle 
situation, a Tinstant t, correspond a un etat neural global - etat global du 
systeme nerveux pour Varela, etat global qui implique, dans le discours 
d’Edelman, nombre de cartographies (fonctionnelles) et de groupes 
neuronaux. Ce faisant, nous nous sentons dans le monde et nous attribuons 
ces « sensations » k Tinterieur de nous ou a Texterieur ou, parfois, aux deux. 
Meme si nous nous trompons (Varela insiste sur le fait que le systtoie 
nerveux est incapable de savoir si une perturbation - un signal - lui arrive de 
Tinterieur ou de Texterieur), nous etablissons un lien (ou une correspon- 


* « La remdmoration fait appel a I ’activation de certaines portions - mais pas necessairement 
a la totalite - des cartographies globales etablies auparavant... Puisque les categories 
perceptivcs ne sont pas immuables et qu’elles se modifient sous I’effet des comportements de 
I’animal, la memoire, vue sous cet angle, resulte d’un processus de continuelle 
rccategorisation. Par nature, elle fait intervenir des procedures, une activite motrice 
continuelle et des essais repetes dans divers contextcs. » (p. 158) 

^ J’emploie a dessein les termes les plus vagues. 
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dance) entre notre etat neural et le monde (exterieur ou notre monde 
interieur). Nous posons ainsi I’hypothese que notre etat neural est « a propos 
de quelque chose ». C’est la question de V i<aboutnessy> soulignee par 
Dupuy(1994). 

Si nous sonunes capables d’activer a nouveau une carte neuronale - et 
ainsi, de reproduire un geste ou sa representation - nous pouvons aussi 
convoquer une configuration globale (un etat global). II s’agit de reactiver a 
la fois des groupes et des cartographies. Chacun de nous a I’experience de 
cela. Se souvenir de telle ou telle impression, c’est-a-dire se « remettre » 
dans un 6tat (neural) semblable, revient h rdactiver groupes et cartographies 
correspondants. C’est plus ou moins facile, selon les cas, selon les moments. 
Nous y parvenons, dans la plupart des cas, a peu pr6s. Nous convoquons le 
meme etat approximativement ou un etat semblable. C’est sans doute a cause 
des groupes neuronaux. Apres tout, c’est un fonctionnement de type 
percolation : que le « signal » « passe » par une co nn exion ou une co nn exion 
voisine (ou plusieurs) est secondaire. Notre experience montre que si 
I’impression etait associee a un geste, la retrouver (la reproduire) est plus 
facile, car nous pouvons reiterer le geste de fa^on plus immediate’'’. 

Representation et support neural 

Nous devrons passer du temps a comprendre que la representation ne 
se reduit pas a son support neural. Toutefois, pour simplifier le demarrage et 
pour tester la force du paradigme que Ton peut construire, envisageons de 
definir la representation comme I’etat neural dont nous venous de parler. 
Dans le cas (simple) d’un geste, nous avons un etat neural partiel, qui 
correspond a une representation de geste. Dans le cas d’un etat global, il 
s’agit d’une representation globale, qui caracterise I’etat psychique du sujet a 
1 ’ in stant t (comme I’etat global au sens strict caracterise I’etat neural). 

Nous venous, par souci de simplification, de ramener la representation 
a son support neural. Bien entendu, des cette premiere tentative de 
definition, les questions arrivent en rang serr6 ; 

- Representation « de quoi » ? C’est la question de Vaboutness. C’est 
aussi la question du r^fdrent, qui sera reprise plus loin avec le triangle 
semiotique. Nous attribuons I’etat neural a un « etat interne » et a une 
« situation exteme ». La representation globale ^ I’instant t caractdrise, pour 
le sujet, les deux a la fois. 


Bien que ce ne soil pas notre propos central ici, remarquons que la conception de la 
memoire qui decoule de la description (de la modelisation) precedente n’a rien a voir avec la 
metaphore du stockage. Dans cette conception, « se rappeler quelque chose » ne consiste pas 
a « alien chercher quelque part (dans le cerveau) » tel ou tel souvenir, mais a reactiver une 
configuration partielle (dans le cas d’un souvenir precis) ou une configuration globale (s’il 
s’agit d’un souvenir Ii6 a une impression plus vaste). 
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- Pourquoi parler de representation et non pas de presentation (comme 
le propose, par exemple, Teuber) ? Je prefere parler de representation parce 
que ce qui caracterise notre fonctionnement est justement notre capacite a 
reproduire (a peu pres) un etat neural. Nous nous en privons tellement peu 
que nous faisons dvoluer en permanence nos « impressions » et nos repre- 
sentations. 

- La representation dont nous parlons depuis le debut du paragraphe, 
est bien plus complexe et « fluide » que la « representation au sens fort » (la 
representation du paradigme cognitiviste fort). Cette demiere doit en effet 
etre « calculable » ou pour etre precis, satisfaire aux principes de la logique 
formelle - caracteristiques qui ne correspondent pas a nos « impressions ». 

- Pourquoi ne pas parler de perception ? Parce que cela ne resoudrait 
aucune des questions qui se posent. Beaucoup de paroles ou d’ecrits 
semblent situer la perception comme une « operation » immediate. Elle 
serait de ce point de vue (sans doute, car le caractere « spontane » est le plus 
souvent implicite) moins « 61aboree » que la representation. Bruner, au 
contraire, dans le tome Vll du traite de psychologic experimentale (sous la 
direction de Fraisse et Piaget), decrit la perception comme ajoutant a la 
representation une operation de categorisation. 

- La representation est-elle avant tout individuelle ou avant tout 
collective (ou sociale) ? Cette question sera traitee au § V-1. J’indique tout 
de suite au lecteur que ma position est qu’on ne peut opposer representation 
individuelle et representation collective, de meme qu’on ne peut opposer 
cognition individuelle et cognition collective : il faut les penser ensemble. 11 
faut done une modelisation qui permette de les concevoir ensemble. Ce que 
va esquisser la suite de mon propos. 

n - 2 La presence et 1' absence^* 

Si nous teutons de reperer les fondements mythiques de la represen- 
tation, nous trouvons deux legendes, celle de Persee et celle de la fille du 
potier de Corinthe. Persee, pour liberer Andromede, doit d'abord vaincre la 
Gorgone. Comme le regard de cette demidre est petrifiant, il I'attaque en se 
servant de I'image que lui renvoie son bouclier - il se sert de sa represen- 
tation pour pouvoir lui trancher la tete. Bailly (1997, p. 105) rappelle la belle 
histoire de la fille du potier de Corinthe. C’est le soir. Son fianed va partir ^ 
la guerre. Elle le voit peut-etre pour la demiere fois. La lumiere de la lampe 
a huile projette sur le mur I’ombre de son visage, de profil. La fille du potier 
a I’idee de tracer sur le mur le contour de cette ombre. Son pere, le 
lendemain, en fera un moulage. On voit bien, avec ce fondement mythique, 
que la representation s’inscrit dans 1’ absence. 


” Je reprends ici, avec plaisir, le beau titre de I'ouvrage de Lefebvre (1980). 
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C'est grace au beau livre de Bailly sur les portraits du Fayoum 
(L’apostrophe muette, 1997, que je viens d’^voquer), grace k ces visages 
emouvants qui temoignent en quelque sorte de ce qui se vivait encore il y a 
plus de deux millenaires, que j’ai compris a quel point la civilisation antique 
6tait fondee sur la presence. Les divinites etaient partout, ee qui entrainait 
que toute chose ^ait animee (possedait une vie, une ame). A quel moment 
avons-nous bascule dans une culture du monde inanime, de la representation, 
done de I'absence et de la solitude ? Cela est diffiede k reperer^. Ce qui est 
sur, c'est que notre approche scientifique des objets, jointe a une conception 
de I'individu en tant qu'etre libre, autonome, fait de nous des sujets d'autant 
plus solitaires qu’inddpendants, vivant dans un monde froid - on pourrait 
rappeler Brassens : «... la mort est naturelle et le grand Pan est mort », 


III- LE CONCEPT DE REPRESENTATION 
III - 1 Les quatre “axes“ de complexite 

Pour penser cette evocation d'un « objet » absent qu'est la represen- 
tation (qu'il s'agisse d'un visage ou d'un geste, la representation survient a 
propos de I'absence, elle en inscrit I'hypoth^se), il faut distinguer quatre axes, 
chacun decrivant un aspect de la complexite de la notion (cf. Sallaberry, 
1996). 

1-1 Triade processus-produit-processeur 

La representation fonctionne i la fois comme processus, comme 
produit et comme processeur. Processus au sens ou chaque sujet elabore et 
modifie sans cesse ses representations de la realite environnante, produit au 
sens ou, k un instant donnd, les contours d'une representation peuvent etre 
traces a partir de sa description. L'aspect processeur se repere aisement sur 
I'exemple de la reorganisation d'une piece - par exemple le sejour - dans la 
maison. On se lance dans ce genre de manutention en ayant pour « guide » la 
representation du « nouveau » sejour. Cette representation est ainsi en train 
de provoquer des processus. 

1 - 2 La dynamique sujet-objet 

Une representation est toujours ^ la fois representation d'un objet par 
un sujet, mais aussi representation du sujet. Ce dernier, en effet, en 
communiquant, done en decrivant comment il se represente le monde, les 
choses, les gens, se devoile. 


On pense, bien sur, a I'impact de la religion chrdtienne. Mais sur un autre plan, celui de la 
conception de la sexualite, Quignard (1994) defend I'hypothese que le changement a eu lieu 
sous le regne d'Augustc, le religion chretienne ‘recuperant’ en quelque sorte une conception 
nouvelle deja institute. 
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1 -3 Triade signifiant-signifie-referent 

Une representation vehicule du sens. Son fonctionnement peut alors 
etre decrit - comme celui de tout objet qui assume cette fonction - a partir de 
la triade « signifiant-signifie-referent ». Elle est construite a partir des 
conceptions de Peirce (1932, tr. fr.l958, ed. 1978). Les s^mioticiens - cf. par 
exemple Cuny (1982) - proposent de concevoir ainsi : 



Le signifiant (Sa) constitue I'aspect de saisie perceptive (pour 
« comprendre » qu'il s'agit d'une ponrme, par exemple, il faut que je saisisse 
- au sens informatique - le mot 'pomme', ou une image, une photo...). Le 
signifie (Se) est I'aspect production de sens : a partir du moment ou j'ai 
« perqu » qu'il est question d'une pomme, je vais crder du sens, qui ddpend 
de mon humeur, de ma culture, de ce que j'ai vu et vecu le matin... On peut 
voir que si le Sa est un element du code (de la langue si c'est le code utilise), 
le Se « appartient » en quelque sorte au sujet (qui park, construit des 
representations). Le referent est I'objet que designe le mot, que « decrit » la 
representation.^\ 


1 - 4 La dynamique interieur-exterieur (ou dynamique individuel-coUectif) 
La representation est toujours engagee dans une dynamique 
« interieur/exterieur », puisque d'une part elle a un aspect personnel et intime 
et que d'autre part elle circule entre les sujets, done « a I'exterieur » d'eux. 
C'est ce quatrieme aspect qui va nous interesser le plus ici, car il designe la 
representation comme ce qui permet d'articuler I'individuel et le collectif. 
Elle partage cette propridk, ou cette fonction, avec d'autres « objets », 
comme les institutions, objets que Ton pourra ainsi qualifier de cuiturels. Cet 
aspect sera repris au §rV -2. 


Saussure (1915), s'appuyant sur un principe de I'arbitraire du signe (par rapport a I'objet), 
elimine en consequence le r6ferent du schema de fonctionnement du signe. 
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Ill - 2 Proposition de concept 

n est interessant de noter que la plupart des auteurs - notamment 
Lefebvre (1980) - donnent a la representation un statut « transitionnel », 
puisqu'ils la conqoivent comme occupant les intervalles, les interstices (entre 
perqu et conqu, sujet et objet, presence et absence, interieur et exterieur, 
passe et avenir...). 

La principale difficulte est ici amenee par la dynamique 
intdrieur/ext^rieur. Le concept doit en effet tenir compte des deux «domaines 
« et pouvoir fonctionner dans chacun - difficulte redoublee, ou rappelee, par 
I'intervention des champs theoriques diff6rents que sont psychologic, 
psychologic sociale, sociologie... Nous ferons appel au concept d'interaction, 
suffisamment general : 

- Puisque dans le domaine de I'^change social, il est revendiqu6 par 
diverses ecoles (ecole de Chicago, therapie systemique...), 

- puisque dans le domaine intrapsychique, outre les apports theoriques 
qui seront cites, le choix interactionniste semble etre d’un cout theorique 
modere et d'un apport interessant ; il suffit de concevoir que des «zones « de 
la psyche etabUssent des interactions - nous nommerons instances ces 
« zones ». 

Considerons que I'interaction entre instances se realise par I'echange 
de representations ; ce qui peut s’^noncer sous forme d'hypothdse (HR) : 

Une representation est ce qu 'echangent detoc instances qui 
interagissent ; leur interaction se realise par la construction, la 
modification, la circulation des representations. 

Ill - 3 Generalisation de la notion d’interaction 

Cette hypothese est, de fait, construite sur le cas de figure d’une 
interaction qui s'etablit entre deux sujets humains (interaction situee). 
Comme je le dis souvent en cours, les coups etant interdits - de meme, qu’en 
public, les caresses - il nous reste, pour interagir, a echanger des 
representations. Que Ton y prenne garde, il s’agit tout de meme 
d’interaction: chacun (et chacune) peut en sortir abime ou grandi... On 
rencontre maintes personnes qui sont toujoms a lutter, a pjirtir d’une parole 
qui, un jour, leur a ete proferee et leur a fait violence. Les representations ne 
sont pas toutes bienveillantes. . .Mais on comprend, sur ces examples, que la 
rencontre entre deux sujets humains peut etre con?ue comme une interaction 
et d^crite comme I’echange de representations. 

Par ailleurs, la modelisation « interaction par interaction » n'est plus 
pertinente des que les « objets » qui interagissent ddpassent le nombre de 
trois ou quatre. La theorie des systemes, qui a pour fonction de modeliser les 
situations a interactions multiples, s'appuie sur les notions de flux, de 
processus, de processeurs. . . 
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J’ai pense, des le depart, que le concept de representation se devait 
d’etre valide dans chaque cas de figure - dans toute situation ou Ton peut 
parler de representation. J’ai ainsi travailld h inscrire (aussi) ce concept « a 
I’interieur » de la psyche. Ainsi, toute modelisation de cette demiere qui 
s’appuie sur des interactions (et done sur des entites qui interagissent) est 
interessante, vu qu’elle permet d’etendre le modele interactionnel de 
« I’exterieur » du sujet humain (de ce que nous venons d’appeler 
r interaction situee) a « I’interieur ». Mais la generalisation i opdrer est celle 
qui correspond a la prise en compte d'une situation distribuee (d'une 
interaction distribuee), puisque le support de la psyche (ou de I’esprit) est 
constitue (en premiere approximation) d’un rdseau dense de neurones, 
D’ailleurs, si I’on reflechit un peu, les situations distribuees qui meritent 
particulierement I'attention sont (au moins) au nombre de deux : 

- le cerveau humain (le grand nombre de neurones et de connexions 
justifie que I’on tente de concevoir des proprietes distribuees, e’est-a-dire 
reparties sur un grand nombre de neurones et de coimexions), 

- la societe humaine (le grand nombre d’individus et done le grand 
nombre d’interactions possibles amene la aussi I’idee de distribution - au 
demeurant, la culture constitue bien « quelque chose » de distribud). 

En m’appuyant a la fois sur une theorie du champ et sur la double 
dynamique potentialisation/actualisation de Lupasco, j’ai montre (2007) 
qu’il est possible de generaliser la proposition de concept ci-dessus aux deux 
situations distribuees que nous venons d’evoquer. Renvoyant le lecteur a 
rarticle pour plus de precisions, je me contente de reproduire ici la 
conclusion ; « Tentons de produire un enonce qui generalise le concept de 
representation (^ une situation d'interaction distribuee, I'interaction situee 
devenant un cas particulier de I'interaction distribuee). Si la situation 
d'interaction distribude peut etre ddcrite par un champ - I'dtat d'un point de 
I'espace considere est completement decrit par la valeur du vecteur champ - 
le systeme de representation correspond a la fonction potentielle qui 
distribue le champ. La configuration qui emerge (la distribution des valeurs 
du champ) constitue, en premiere approximation, le systeme des represen- 
tations lorsque la configuration est globale. Dans le cas d’une configuration 
partielle, il s'agit ‘d'une representation’ ». 
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IV - DYNAMIQUE DES REPRESENTATIONS 

IV - 1 Dynamique d’afRnement des bords et dynamique a bords flous 

II est relativement facile de reperer deux categories de representations 
en ce qui conceme un enseignement experimental. Void, a titre d’exemples, 
des reflexions d’ddves face i des experiences de chimie : 

• « C’est bleu », « c ’est trouble », « c ’est joli », « ily a des bulles », 
« il y a des etincelles »... II s’agit la d’enonces qui renvoient a des choses 
vues ou visibles, a des representations que je nomme representations image 
(codecs Rl) ; 

• « C’est parce qu ’il n’y a pas assez d’acide... », « si on chauffait la 
reaction se declencherait... ». On peut reperer ici im aspect de debut 
d’hypothese : ces enonces renvoient a ce que je nomme representations ^ 
pretention interpretante (coddes R2). L’idee d’une hypothese induisant a elle 
seule un fonctionnement du type discours scientifique, les R2 peuvent etre 
nommees representations rationnelles. 

J’ai d’abord repere sur d’autres materiaux de recherche ces deux types 
de representation, (cf. Sallaberry, 1986, 1998). Apres avoir vecu un atelier- 
creation sonore, les participants enoncent leurs « impressions ». On peut 
alors voir apparaitre deux types de representations, a propos de ce qui a ete 
vecu ; 

• Des representations image (« on etait sur I’eau, il y avait des ba- 
teaux » ; « c’ etait une eglise avec des choeurs »), 

• Des representations a pretention interpretante (« duns ce groupe, il 
y avait des regies tres precises d’emission du son...»). 

Pour mieux differencier Rl et R2, il est utile d’argumenter, au niveau 
theorique, la pertinence de la categorisation proposee au niveau empirique. 
Au demeurant, un tel travail d’argumentation est indispensable : que des 
categories permettent de structurer un corpus de recherche ne sufiit pas a les 
justifier. 

Le premier argument theorique qui justifie Topposition R1/R2 a trait a 
la question des bords - c’est-a-dire de la limite entre une representation et 
une autre. 

Les R2, de par leur aspect hypothese (ou, dans d’autres cas, de par leur 
aspect comparaison), s’inscrivent dans un souci de justification et de 
precision qui est celui du discours scientifique. Ce souci va exiger en 
permanence un affinement des bords : il faut preciser ce qu’une R2 designe 
et ce qu’elle ne designe pas, il faut preciser ses ressemblances et ses 
differences avec d’autres R2. La polysemie du langage constitue bien sur 
ime difficulte dans cette entreprise ; c’est pour cela que les scienees se sent 
donne des espaces de langage formel - celui des mathematiques, celui de la 
logique forraelle, Il est toutefois possible, a I’exterieur d’un langage formel. 
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de mener un travail de precision des enonces. II est meme des cas ou Ton 
pent parvenir a des enonces suffisanunent precis pour permettre une 
demonstration - dont le domaine de predilection est pourtant constitud par 
les langages formels. Ce travail de precision sur les enonces correspond a un 
affinement des bords des representations (de type R2). 

Les Rl, au contraire, ont des bords flous. Le propre d’une image, 
qu’elle soit picturale ou decrite a I’aide de mots, est justement de toujours 
faire penser a une autre. La photo d’une ville pent toujours faire penser a 
celle d’une autre ville. Le rouge de certains tableaux de Matisse a 
brusquement evoqud pour moi, il y a peu, le souvenir plus lointain des toiles 
de Soutine. A partir de leurs bords flous, les Rl installent, entre elles, un 
fonctionnement caracterise par rimprecision. Songeons a notre faqon 
d’echanger lors d’une discussion amicale ou festive : nul ne se gdne pour 
reprendre «au vol » une idee, la pousser plus loin, la transformer... C’est 
ainsi qu’on file la rndtaphore et que du sens jaillit, pom le plus grand plaisir 
des sujets en presence. En reprenant I’un des exemples de Rl cites au §1-1, 
on peut imaginer que des eleves soient tentes d’entamer une 
« classification » de reactions ^ partir d’un aspect imagd, comme la couleur 
bleue ou la production d’etincelles. Une telle categorisation risque fort 
d’apparaitre comme peu rigoureuse a un chimiste, parce qu’elle ne permet 
pas de classer les reactions selon des criteres fiables. Notre chimiste est 
justement en train de reprocher a ces sortes de « categories » de ne pas avoir 
des bords nets. 

En resume, les Rl sont caracterisees par des bords flous, et leur 
dynamique (le fonctioimement des Rl entre elles) est fondee sur cet aspect - 
c’est une dynamique a bords flous. Les R2 n’ont pas ndcessairement des 
bords nets, mais entrent dans une dynamique d’ affinement des bords. En fait, 
la categoric des R2 prend en charge I’enorme investissement de la rationalite 
qui est le propre de la culture occidentale. 

IV - 2 Elaboration et modification des repr^entations 

2-1 Modelisation institutionnelle de [’articulation individuel-collectif 

Dans bien des groupes « post-soixante-huit » regnait une certaine 
frenesie de prise de decision. On decidait beaucoup mais le plus souvent, 
quand chaque membre se retrouvait seul a devoir appliquer la decision, il 
« statuait » pour son propre compte et decidait, du point de vue de sa vie 
personnelle, de suivre cette decision ou non. Cette anecdote peut etonner. 
Une decision collective qui n’engage pas ceux qui la prennent n’est pas une 
vraie decision. Cet engagement et cette egalite devant la decision prise 
caracterisent le premier moment du fonctionnement d’une regie - ou d’une 
decision de venue regie le moment de I’Universel. Cela s’inscrit sans doute 
dans une culture democratique. En revanche, I’hesitation k appliquer 
correspond au second moment, celui du Particulier. Le sujet se retrouve face 
k la regie et va I’appliquer, a sa faqon. . .Si le moment de I’Universel est celui 
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ou une regie s’enonce en tant que la meme pour tous, le moment du 
Particulier correspond a la situation du sujet qui doit appliquer la regie. 
L’exemple montre bien la complementarite des deux moments. Voir 
schema I : 


Universel 


deja institue 


1 4 



► 

capacity 

Singulier 

▼ 



instituante 


Particulier 

(Schema I) 


II est clair que les deux premiers moments interagissent : la faqon 
qu'une regie a d'etre appliquee modifie la regie ou tout au moins contient la 
possibility de la modifier. Cette interaction produit le troisieme moment, 
celui du Singulier. C'est le moment de I'emergence des formes collectives : 
nouvelle formulation de la regie, nouvelle faqon de la vivre et de I'appliquer, 
nouvelle representation collective. Bien entendu, le caractere nouveau n'a 
rien d'automatique. Le fonctionnement en trois moments peut fort bien 
reproduire du meme. La « nouveaute » ressemble alors au deja-la comme 
deux gouttes d'eau. C'est le changement 1, ou faux changement, repere par la 
theorie des systemes. 

Ce modele permet de dycrire le fonctionnement d'une rygle, d'une 
norme, ou de tout « objet culturel » - tout objet pour lequel se trouvent en 
jeu non seulement un sujet mais aussi une instance collective, une culture. II 
peut ainsi etre applique au cas de I'elaboration d'une representation. 

2-2 Elaboration d'une representation collective 

Appliquons le schyma de fonctionnement en trois moments k une 
representation collective, en transposant les commentaires qui correspondent 
d'habitude a une regie ou a une norme : 

- Le moment de I'Universel (ou de lUniversalite) est celui ou une 
representation collective semble etre la meme pour tous : chacun s'y refere, 
par exemple. 

- Le moment du Particulier (ou de la Particularity) est celui oii je pense 
la representation collective. II est clair que je I'interprete, que je la « vois » 
« a ma maniere ». 

- Le moment du Singulier (ou de la Singularity) est produit par 
I'interaction des deux premiers moments. II refabrique, remodele la represen- 
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tation collective, a partir des interpretations individuelles. C'est le moment 
de I'dmergence d’une representation collective ^ventuellement nouvelle. 

Imaginons deux exemples tres differents, celui d’une representation 
collective dans la societe et eelui de I'elaboration d'une notion ou d'une 
position scientifique au sein de la communaut^ ainsi qualifi6e. Dans le 
premier cas, il est bien difficile de reperer un critere de fonctionnement, 
alors que dans le second, on salt que la rationalite ~ qui pent prendre la 
forme d'exigences quant la methode - servira de valeur commime aux 
echanges et sera done tres presente tout au long du processus. Pour illustrer 
le premier cas de figure, songeons a Mai 68. II est bien difficile, meme 
quarante ans plus tard, de dire quelles valeurs ont et6 modifi6es et comment. 
Ce qui est reperable, c’est qu'a un certain moment, il est apparu beaucoup 
plus important d'aller parler et de discuter avec les autres que d'occuper son 
poste de travail. Une nouvelle eonception’'' de la vie sociale venait 
d'emerger. Que le travail ait repris ne signifie pas, bien entendu, que cette 
nouvelle conception ait disparu. Pour le second cas de figure, rappelons-nous 
I'hypothese de la « memoire de I'eau », qui defraya quelque peu la chronique 
void quelques aimees. Au sein de la communaute scientifique, ce ne fut pas 
I'envie de faire remarquer I'inadaptation de la notion et de I'objet qui 
manqua, mais la demarche co mm une consista a se referer au caractere 
reproductible ou non, des experiences. L'impossibilite apparente de 
reproduction fonctionna comme critdre d’elaboration et de justification de la 
position qui emergea. On pent constater que le modele en trois moments 
fonctionne, qu'une reference a la rationalite soit reperable dans la 
construction de la representation collective ou non. 

2 — 3 Elaboration d'une representation individuelle 

Le fonctionnement de I'institution applique aux representations (d'un 
sujet) decrit un processus majeur de I'organisation des representations (cf. 
schema II) : le sujet pent elaborer des representations entierement nouvelles 
mais ces demieres sont influencees dans leur elaboration mime par les 
representations deja instituees. En fait, les representations sont en reelabo- 
ration incessante mais dans ce fonctionnement interactif 


Je nomme conception une representation qui fait appel aux representations rationnelles (R2) 
- elle ne comporte pa.s que des aspects image (Rl). 
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Savoir, culture 
R dqa instituees 
moment de I'Universel 




Construction, elabordtion 
modification des R 
moment du Particulier 


Savoir, Culture, vivants 
moment du Singulier 


(Schema II) 

Cette plasticite admet comme fonctionnement limite, une reproduction 
des memes representations. En fait, ce qui se reproduit a chaque instant, c'est 
I’organisation des representations, en tant que « maehine » h repr6senter. On 
pent montrer (1996) que cette organisation, modelisee ainsi, satisfait les 
critCTes qui caracterisent les structures (Piaget, 1968) et les systemes (Lerbet, 
1986). On pent done parler de systeme de representation. Cette expression 
met I'accent sur I'aspect elaboration, construction des representations : le 
sujet se construit une representation du monde, L'expression systeme de 
reference insiste au contraire sur le deja institue - moment de I'Universel. 
Mais il s'agit du memc systeme. 

IV - 3 Principe de rationality et valeurs 

Un systeme de la taille d'une organisation se caracterise par un 
fonctionnement complexe. L’un des « ordres » de la complexite de ce 
fonctionnement consiste a concilier Tunite du systeme et la necessaire 
variety a la p6riph6rie. Cette demi^re est en quelque sorte « double » : 
reperee depuis quelques annees par la relative autonomic de I’echelon local, 
ce dernier doit ^ son tour articuler son unity, exprimee notamment dans son 
projet et la variete des choix operes par les acteurs qui y interviennent. 

La variete est indispensable, puisqu’il faut prendre en compte des 
situations parfois fort differentes. Elle correspond a la fois a la marge 
d’initiatives que doivent posseder chaque acteur et chaque equipe et a la 
conscience qu’ils ont de cette marge. Les deux aspects - realite et conscience 
de cette marge - sont indispensables a la capacite d ’inventer de nouvelles 
faqons d’agir, de repondre aux demandes ou aux situations, a la capacity de 
construire des projets. Du point de vue de la theorie des systemes, ce sont la 
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variete et la fermete d’un systeme qui lui assurent ses chances de survie‘^ 
On comprend alors que I’unite et la variete sent necessaires Tune a Tautre. II 
ne faut pas, bien entendu, confondre unite et unifonnite, ce qui n’est pas 
facile. Dans les systemes humains, la variete est parfois perque comme 
grosse de deviances potentielles, les marges d’initiatives peuvent etre vecues 
comme de la marginalite. Pourtant, il est clair que I’unite produite par 
runiformite est excessivement fragile. Elle correspond justement a une 
varidtd proehe de z6ro : le systdme est capable d’exhiber un etat, un mode de 
fonctionnement. A la moindre perturbation, sa survie sera difficile. 

Comment assurer le sentiment de I’unite, ndcessaire a TefTieacite et au 
moral des acteurs, tout en evitant runiformite ? En changeant de niveau ; la 
reference commune n’est pas de I’ordre du « faire pared » mais de I’ordre 
de regies generales et de valeurs, C’est alors que ce qui reunit pent se 
nommer communaute d’idees. C’est un travail quotidien, dans lequel chaque 
acteur doit parvenir a discemer que les differences de pratiques renvoient a 
une communautd de principes. Ainsi a ehaque niveau - celui du systeme 
comme celui de I’etablissement - seule une dynaraique contradictoire, une 
dynamique susceptible de conjoindre les contraires permet d'assurer a la fois 
I'unite de I'ensemble et la variete a la peripherie. 

L’un des moyens qu’un systeme social peut se dormer pour assumer 
des aspects contradictoires, est d’utiliser un dispositif de justification 
complexe'^. Ainsi, les fonctions de controle-regulation du systeme doivent 
faire appel a une rationalit6, exprimee par exemple en termes d’objeetifs ou 
de choix politiques. Simultanement, le sent im ent d’appartenir a la meme 
grande organisation suppose que les acteurs puis sent se rdfdrer ^ des valeurs 
- par definition, communes aux differents acteurs. Une telle reference peut 
etre souvent plus ou moins implicite, chacun n’ayant pas besoin de rappeler 
telle ou telle valeur pour justifier son comportement. Or les valeurs, si elles 
peuvent 6tre ddcrites et discutdes, n’ont pas un fonctionnement uniquement 


La variety se definit par le nombre d'etats (le nombre de fonctionnements divers) que le 
syst^nc peut cxhiber ; cn premiere approximation, elle depend du nombre de processeurs. La 
fermetd prend en compte le nombre de processeurs et le nombre de relations ; elle peut se 
definir comme le rapport nombre de relations / nombre de processeurs. Le lecteur pourra 
verifier chez Lerbct (1993.) que cette fermete n'est pas une fermeture. Pour une illustration de 
ces notions dans le cas de 1’en.seignant ou de I’equipe enseignante, cf Sallaberry (1995 & 
1996 b). 

Derouet (1989), dans un autre domaine que celui ici dcvcloppe, evoque lui aussi un tel 
dispositif en reprenant a Boltanski-Thevenot (1991) la notion de « logique ». Ainsi, dans le 
systdme Education nationale comme dans le systeme etablissement, les acteurs peuvent se 
referer a une ou plusieurs logiques difFerentes ; la logique tepublicaine (savoir universel, 
ascesc pour I’obtenir..,), la logique domestique (relcvc doit trouver dans I’ctablisscmcnt une 
organisation proehe de celle de la famille, ..), la logique industrielle (omnipresence du souci 
de rentabilite et d’evaluation...). Ainsi, une action peut se justifier dans une logique et pas 
dans une autre. Ainsi, un acteur peut sc referer tantot a I’un tantot a Tautre de ces systemes de 
reference que constituent les logiques. 
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rationnel, Elies permettent ^ un acteur de se reperer dans I’urgence et 
lorsqu’une demarche uniquement rationnelle est, sinon impossible du moins 
difficile. II est en effet des situations ou le temps manque pour construire un 
raisonnement ou une demarche ratiormelle - qui suppose reperage des 
elements de « I'objet » vis-a-vis duquel il faut decider, des relations entre 
elements, enonce d'hypotheses de changement ou d'action, modelisation des 
effets escomptes... 11 est aussi des situations ou le sujet renonce a priori a 
toute rationalite... Ce sont alors d'autres objets que la demarche ratiormelle, 
qui servent de reference ou de reperes, ces demiers pouvant etre nommes 
'valeurs'. Je vais par exemple refuser de me mettre en col^re, ou de devoiler 
ce que je sais, parce que cela serait indigne - ou non conforme a mon 
esthetique, qui rejoint ici mon ethique. 

Si tons les acteurs de terrain s’appuient sur des demarches de pensee 
ratiomielles et sur les valeurs pour elaborer et justifier leurs actions, le 
personnel d’encadrement doit, lui aussi, tenir compte de ces deux 
« ensembles » pour assurer la fonction de controle-regulation, qui est au 
coeur de ses missions. Au demeurant, ce personnel est «en premidre ligne » 
pour gerer la contradiction reperee plus haut, entre unite du systeme et 
vari^t^ ^ la p^riphdrie. II est par ailleurs conffonte, comme tout acteur, aux 
autres contradictions qui le caracterisent, telles celles qui apparaissent entre 
la demande, voire I'exigence, sociales et la realite economique. Le personnel 
d’encadrement doit ainsi avoir a sa disposition un systeme de reference 
complexe, integrant les demarches rationnelles et le recours a des valeurs. 

Une valeur pent etre consideree comme une R1 qui sert a classer 
d'autres R1 . 


V - ARTICULATION INDIVIDUEL-COLLECTIF ET EMERGENCE 
DES FORMES 

V - 1 Representation individuelle et representation collective 

J’ai plutdt travaille, jusqu’a present, en postulant une « separation a 
priori », de principe, des representations « individuelles » et des repre- 
sentations « collectives ». Par exemple, lors d’un entretien (individuel), mon 
postulat de principe est que les representations reperables sont individuelles 
- pour les considerer comme collectives, il reste a faire la preuve de leur 
caract^re collectif. En revanche, lorsqu’un groupe se declare d’accord (sur 
quelque chose), la representation se donne d’emblee comme collective. Cette 
« separation » correspond bien a une question de methode et ne constitue pas 
une prise de position epistemologique, puisque j’ai toujours essaye 
d’articuler « interieur » et « exterieur », individuel et collectif. 
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A partir de la proposition de concept fondee sur I’interaction (cf. 
supra), chacun pouna comprendre que je sois sensible a la proposition de 
Codol’’. D’ailleurs, j’ai souvent insists sur ce qu’une representation ne peut 
se penser comme « isolee », sur son appartenance a un reseau ou a un 
systeme. Le souci de I’artieulation individuel-collectif m’a aussi amend a 
prendre position sur la question de la cognition individuelle et de la 
cognition collective ; je pretends qu’il faut absolument les penser ensemble 
(1997). Tant et si bien que ma position actuelle est d’adopter entierement la 
proposition de Codol, la nuance evoquee plus haut se situant bien au niveau 
de la methode et concemant plus precisdment le recueil des donnees et leur 
traitement'*. 

Revenons a des questions de methode. Un recueil par entretien 
correspond a premiere vue a la mise en relief de Tinterpretation individuelle 
d’une representation sociale. Un recueil par questionnaire ou un recueil 
faisant intervenir un traitement statistique, favorise la construction d’une 
« moyenne » d’elements - ou de traits - representatifs communs a plusieurs 
sujets. Essayons d’etre plus precis. Outre que ce qui se donne comme 
enonce, tors d’un entretien (individuel), doit etre travaille, interroge, pour 
que I’on puisse discemer ce qui peut etre impute a la particularite d’un sujet 
(son originalite, sa capacite d’ invention si Ton pref^e), il faut aussi se 
demander si I’on peut considerer que Ton tient la I’expression de la 
representation. Car on salt bien qu’un sujet humain peut non seulement 
varier dans ses opinions mais encore inflechir ce qu’il « pense » ou meme 
dire le contraire. . . II faut d’ailleurs noter que cette difficulte n’est pas celle 
des seuls chercheurs qui tentent de travailler sur les representations ! Toute 
recherche qui s’appuie sur des enonces y est confrontee. 

II y a, me semble-t-il, deux fa^ons de limiter I’impuissance relative 
qu’annonce, pour le chercheur, la question precedente. La premiere est de 
disposer d’enonces assez longs, obtenus dans des entretiens a caract6re non 
directif. Le sujet pouvant s’expiimer a loisir, il donnera une foule 
d’indications, fut-ce dans les creux de son discours ou mdme dans le non-dit, 
sur ce qu’il pense. La seconde est la remise sur le metier, par le chercheur, 
de son travail d’interpretation, en variant les points de vue : sans pretendre 
6puiser le sens, il accroit ses chances de saisir differents aspects de ce qui 
s’ est donne a entendre. 

Le concept d’interaction semble suffisamment general pour etre utilise 
avec profit. Il permet en effet de decrire Exchange interpersonnel, en 
insistant sur ce que tout echange comporte un risque - chacun peut en sortir 


’’ « Ce qui permet de qualifier de soeiales les representations, ce sont moins leurs supports 
individuels ou groupaux que le fait qu’elles soient dlabordes au cour.s de processus d’echanges 
et d’intcractions » (Codol, 1982, p.2) — je tire cette citation de Moscovici (1989, p. 82) et j'ai 
Ticultes, jusqu'a present, a verifier la reference dans les ecrits de Codol. 
de precisions, cf. Sallaberry, 2002 et 2004a, 


quelques di1 
Pour plus 
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ablm6 ou grandi. II est utilise d ce titre par I’ecole de Chicago et la theorie 
des systemes (on songe bien sur a I’ecole de Palo Alto, mais aussi a la 
theorie elle-meme qui, dans son ensemble, peut etre con^ue comme tentative 
de model! sation des situations a interactions multiples)'^. En ce qui conceme 
la representation, suffit-il d’utiliser la modelisation au niveau collectif (au 
niveau de I’echange) ? Je pense qu’il est plus riche de I’utiliser egalement au 
niveau intrapsychique, que ce soit pour modeliser I’interaction entre des 
instances pensees comme « repdrables », que ce soit pour prendre en charge 
une conception fondee sur la distribution et I’emergence d’etats (Varela, 
1989, Sallaberry, 1996)"®. 

Fonder un outillage theorique sur I’interaction distribuee rattache cet 
outillage a une theorie du champ. Lewin a place cette tentative au fondement 
de sa construction theorique et Lagache (1949) a souligne I'interet de la 
tentative. On oublie trop sou vent que dans le mouvement de construction des 
sciences, les theories du champ constituent une tentative de description (de 

modelisation) continue (de I’univers pour la physique, du « lien social » pour 
ce qui nous conceme ici), par opposition aux descriptions discontinues. Les 
secondes sont centrees sur le decoupage d’objets, tandis que les premieres 
portent leur attention sur ce qui relie les objets, sur « I’espace » entre eux. 
Un exemple connu en physique est celui de la lumiere, a propos de laquelle 
se sont affrontees une theorie corpusculaire (discontinue, done) et une 
theorie ondulatoire - avant que Broglie (de) (1926) ne propose la dualite 
onde-corpuscule, qui met en tension, en les recadrant, ces deux aspects 
contradictoires d’un meme phenomene. Pour donner un exemple hors du 
domaine de la science, Malevitch (peintre russe appartenant au mouvement 
des futuristes et I’un des premiers abstraits) tente de peindre ce qui relie les 


La concqjtion interactionniste de la representation assume aussi le point de vue developpe 
par les historiens (qui s’interessent fort a une « histoire des representations »). Chattier (1989) 
repere bien, en effet (en s’appuyant sur Ic Dictionnaire universel de Fureti^re (1727)), les 
deux « families de sens » de la notion, puisque d’une part la representation donne a voir une 
« absence » (ce sur quoi insistc Lcfebvre), d*autre part « la representation est Fexhibition 
d’une presence, la presentation publique d’une chose ou d’une personne» (p. 1514). 
Inscrivant « 1’ importance croissante prise par les luttes de representation dont I’enjeu est 
Fordonnancement, done la hicrarchisation de la structure sociale elle-meme », dans le 
« processus de longue dur^e d’dradication de la violence » (p.l516), Chattier foumit une 
justification precieuse pour un concept de representation fonde sur Finteraction. 

Le prix a payer pour penser dc fafon conjointe le point de vue classique (la representation 
designe un objet) et le point de vue autopoidtique (le systeme fonctionne par emergence d’un 
ctat global) est cclui-la ; la representation, fonctionnant en systeme, ne peut se penser comme 
Isolde. Meme si elle garde, au niveau de notre impression de sujet comme de nos cchangcs, 
cette fonction de designation et de description d’un objet. La rupture dpistdmologique n’est 
difficile a Iranchir que dans le cas d’une adhesion tres forte a la conception classique : 
metaphore de Fobjectif de la camera ou de Fappareil photographique. Car apres tout, les mots 
fonctionnent bien, eux aussi, en systeme, tout en con servant une capacite a designer les objets. 
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objets. II ne peut done plus peindre ces demiers et se trouve confronte a une 
tentative de description continue du monde. 

Je me suis appuye, au fil de publications successives, sur des 
contributions theoriques specifiques aux representations, mais aussi sur 
d’autres, telles que celles de la theorie de I’institution et de la theorie des 
systdmes. Loin de considerer ces apports comme « exog^es », je suis d’avis 
qu’il faut les integrer a une grande theorie des representations. 

V - 2 Les m^diateurs de 1’ articulation individuel-coUectif (objets 
culturels que sont institutions et representations), les groupes et les 
organisations. 

Si Ton reprend la proposition du cercle de Vienne, en considerant 
qu'on ne peut penser de la meme faqon un element et sa classe, on en vient a 
remarquer que I'on ne peut penser non plus de la meme fa^on I’individu et la 
societe. Le niveau logique individuel est celui de « I'atome social » - puisque 
le mot 'individu' contient I'hypothese que Ton ne peut le diviser. Le niveau 
logique collectif conceme les groupes, les organisations, la societe^' et les 
«phenomenes » collectifs en general. Notre exemple du §rV-2-l, a propos 
des decisions collectives, montre a la fois la difference entre les deux 
niveaux et leur articulation. 

Le schema de I'institution propose une premiere modelisation de 
I'articulation entre les deux niveaux. Nous verrons qu’il est possible d'^largir 
aux representations et a toute forme collective ce « travail » d'articulation. 

Schmidt, a la rencontre MCX de Juin 94 (Aix), en concluant que la 
rationalite ne fonctioimait pas seulement a « I'interieur » du sujet, m’a fait 
prendre conscience que la representation (que je reperais bien comme 
fonctionnant a la fois au niveau logique individuel et au niveau logique 
collectif) n’^tait pas le seul objet dans ce cas. Les objets culturels, telles les 
representations ou les instimtions, s'inscrivent dans des situations de 
confrontation de I'individuel et du collectif Chaque sujet, par exemple, peut 
^laborer des representations « completement nouvelles » et « completement 
originales » mais chaque sujet a aussi besoin et en permanence, d'etre 
reconnu. II est ainsi en situation de devoir « n^gocier » ses representations, 
pour etre per^u par lui et par les autres, comme appartenant au groupe ou a la 
collectivite. L'integration, le « sentiment » d'appartenance, se « jouent » ainsi 
sur une partition k la fois personnelle et collective. Un tel fonctionnement 
caracterise les representations. En ce qui conceme I'institution, si le moment 
oil une regie s'enonce en tant que la meme pour tous se situe au niveau 
logique collectif, le moment oh le sujet est confronts a la rhgle (et k ce qu'il 
va devoir faire pour y repondre) correspond au niveau logique individuel. 


Si I'on peut opposcr niveau logique individuel et niveau logique collectif, on peut 
segmenter ce dernier en trois .sous-niveaux : celui du groupe, celui de ^organisation, celui de 
la societe. 
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D’ou I'hypothese que de telles situations, ou deux niveaux logiques (de ce 
type) sent en contact, caraetdrisent des objets que Ton peut qualifier de 
culturels. La consequence etant que Ton peut prevoir que ces objets culturels 
ont un aspect paradoxaP. 

De la meme fa?on que sa parole ne saurait exister sans la structure 
qu’est la langue, le sujet ne peut developper une pensee qu’en reference a 
des cadres de pensee universels. Sa liberte ne peut ainsi se concevoir qu’en 
reference a des regies, des normes, ddietdes par une culture. En retour, les 
paroles influencent la langue et les cadres de pensee evoluent sous la 
pression des pensees particulieres. Les regies et les normes evoluent de par 
les pratiques particulieres qui interagissent avec elles. La « moddlisation 
institutionnelle », ainsi interpretee, decrit un fonctionnement paradoxal. 

V - 3 Co-emergence elements-forme et identite 

L’idee de co-engendrement elements-forme est due aux echanges 
entre Barel et Castoriadis. L’hypothese est deja reperable chez Castoriadis 
(1978, pp. 196-197), quand il remarque qu’on ne peut composer une societe 
qu’a partir d’individus deja « sociaux » (qui portent d^a le social en eux- 
memes). Barel (1979) cite abondamment Castoriadis ^ et developpe une 
reflexion sur ces parties de systdmes qui semblent « contenir » le systdme^''. 
II emploie 1 ’expression de « co-emergence simultanee du paradoxe, de la 
contradiction et du systeme ». Castoriadis (1993), dans I’ouvrage collectif 
dddid a la pensee de Barel et a partir du travail de ce dernier ^ propos de la 
Cite medievale (1978), enonce I’hypothese du co-engendrement des 
elements et de la forme. Quand apparait en Grece ime nouvelle forme social- 
historique, la polis, cette demiere « est impossible sans les politai - les 
citoyens - lesquels pourtant, ne peuvent etre fabriques que dans et par la 
polis ». n en est de meme pour les nouvelles citds qui Emergent en Occident 
autour de fan mille. Le bourg libre est inconcevable sans les proto- 
bourgeois, qui sont inconcevables en dehors du bourg. Ce point de vue 
permet une definition de la complexite (au sens de Castoriadis)^’. Sera 
declare complexe un systeme pour lequel on peut observer le coengen- 


^^Barel (1989) explore I'hypothese selon laquelle ce qui caraetdrise le paradoxe est un «court 
circuit « entre deux niveaux logiques. 

^■^11 cite surtout (de Castoriadis) Ics ouvrages de 1975 ct 1978. 11 declare d’aillcurs que son 
ouvrage (1979) doit beaucoup a celui de Castoriadis (1978). 

^''Barel note judicieusement que I’opposition ontologique de relement et du systeme 
correspond a la representation corpusculaire, alors que la notion de champ permet de 
concevoir que niveau et meta-niveau d la fois se confondent et demeurent distincts (p. 1 69). 
’^Une premidre eonception de la complexite se caracterise ainsi par le constat ou I’hypothese 
d’une imprdvisibilitd partielle du comportement d’un systeme, le critere utilisable etant 
I’existence (ou non) d’une bifurcation sur la courbe representative dans I’espace des phases. 
Cf, Sallabcrry, 1999 et 2000, La deuxieme conception de la complexite (celle liee au co- 
cngcndrcmcnt des elements et de la forme) est manifestement mieux adaptee aux domaines du 
vivant et du societal. 
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drement des elements et de la fonne. Dans ce cas, Tetat global depend des 
dtats locaux, qui dependent eux-memes de I’etat global. C’est en ce sens que 
la forme qui emerge restructure I’ensemble du systeme. C’est en ce sens que 
Ton peut parler de forme. 

A partir d’une conception de la representation comme servant a 
vehiculer les interactions (Sallaberry, 1986, 1996), a partir aussi de la prise 
en compte de I’apport des sciences cognitives (notamment Varela), je parle 
plutot de I’hypothese de la co-emergence 616ments-forme. Les syst^mes 
collectifs humains peuvent etre decrits par une telle modelisation. L'idee 
« d'auto-poiese sociale », ainsi que la logique de la « conversation » evoquee 
par Varela (1996), peuvent etre outilldes par cette hypothdse car le 
« fonctionnement culturel » est ainsi remarquablement decrit. Les formes 
collectives servent de cadre a la pensee et a Faction individuelles, ces 
demidres assurant sans cesse I'emergence de formes collectives, nouvelles ou 
semblables aux anciennes. Cela, sans oublier que si les sujets instituent les 
formes, ils sont institues par elles en retour car la puissance de Thypothese 
tient dans le caractere rdciproque de faction instituante. Lors de I’emergence 
d’une forme collective, ce sont en general la difficulte (il n’y a pas 
d’ accouchement sans douleur) et I’enthousiasme qui sont au rendez-vous. 
Les acteurs savent qu’il faut inventer. C’est difficile et passionnant. Ils 
inventent et ils instituent une forme qui les institue en retour. Les 
conventionnels, qui en 1794 instituent la Republique ffangaise sont instituds 
en retour en tant que citoyens. Chaque firangais aussi : qu’il ait ete « ci- 
devant sans-culotte » ou « ci-devant marquis », il est promu au statut de 
citoyen. 

Nantie d’une telle perspective (le co-engendrement des dlements et de 
la forme), la theorie de 1’ institution permet de depasser I’aporie d’un primat 
au niveau logique collectif au d'un primat au niveau logique individuel. Pour 
reformuler I'aporie de maniere lapidaire, doit-on considerer que les hommes, 
un jour, ont fonde la societe ou plutot que I’homme ne se con9oit qu’en tant 
que « social », done que la societe precede I’ho mm e ? Se placer dans la 
perspective d'une emergence possible de formes - emergence indissociable 
de celle, siraultanee, des elements - permet de recadrer les deux primats. 
Niveau individuel et niveau collectif ne peuvent se penser separement. La 
conception que I’on peut construire de Thomme est etroitement liee aux 
formes qui organisent cette « humanitd ». 

A un niveau collectif moins ample - celui des groupes et des 
organisations - les formes collectives organisent non seulement la vie 
collective mais aussi les conceptions qui lui sont liees. Celles de I’homme et 
de la femme au travail, celles de rhomme et de la femme dans le groupe ou 
dans I’organisation. Pour une organisation, I'ensemble de ces formes 
constitue ce que I'on designe par culture de I'organisation. Un tel systeme 
structure les representations collectives comme les representations indi- 
viduelles, tout en etant en reconstruction incessante. La question de I'identite 
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se joue dans une telle dynamique, qui doit en permanence preserver le fragile 
equilibre entre reconnaissance, sentiment d'appartenance et originalite. J'ai 
en effet besoin de me sentir unique done original mais j'ai aussi besoin de me 
sentir reconnu, j'ai besoin d'appartenir au collectif. 


Conclusion 

J'espere avoir montre I'interet de concevoir la representation comme 
vehicule (comme messager) d'une interaction. Cette derniere pouvant etre 
limitee a deux objets qui interagissent (eile est aiors situee) ou pouvant etre 
gdneralisee, etendue h un espace ou un r^seau (elle est aiors distribude). 
Ainsi conque, elle permet, apres adaptation du schema de I'institution, de 
moddliser Tarticulation individuel-collectif. Cette articulation est centrale 
pour la pratique du management, qui doit toujours etablir un pont entre 
intdrdts individuels et intdrdt collectif, entre representations individuelles et 
representations collectives. J'ai choisi d'evoquer simultanement la question 
de I'identite individuellc et de I'identitd collective (liee au sentiment 
d'appartenance), question intimement liee a celle des representations. 

Nous sommes trop souvent dans une attitude d'inattention vis-a-vis des 
formes collectives. II faut dire qu'elles sont mouvantes, voire evanescentes. 
Or elles organisent la vie collective. Ainsi, manager revient toujours, aussi, a 
manager les formes, bien qu'on ait plutot I'impression de manager 
(directement) les hommes. 
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NATURALISATION ET ENRICHISSEMENT 
DES CONCEPTS EN RECHERCHE EN NEUROSCIENCE 
DU CONSOMMATEUR 


Bernard Roullet 
Olivier Drouler^^ 

« Le reseau des connais- 
sances sur le cerveau s ’etend d 
un rythme vertigineux. Cela 
affectera certainement le mar- 
keting et la psychologic poli- 
tique, et cela pourrait crier une 
base de donnees commune que 
personne ne voudra ignorer » 
Kahneman, D. (in Huang, 
2005). 


Introduction 

Depuis line vingtaine d’annees, les progres techniques majeurs 
intervenus dans les disciplines neuroscientifiques ont permis des percees 
fondamentales dans la comprehension de I’esprit et de ses substrats 
neuronaux. Les acquis des sciences cognitives de ces deux demieres 
ddcennies et dans lesquelles s’inscrivent les neurosciences, permettent pour 
la premiere fois dans I’histoire de Thumanite, d’avancer des causations et 
des explications plausibles et scientifiques (i.e. reftitables au sens de Karl 
Popper) pour des phenomenes mentaux, cognitions ou sentiments (Roullet, 
2005). Si des phdnomdnes emotionnels « simples » ont tout d’abord ete 
etudies (peur, colere, plaisir), des cognitions de premier et de second ordre 
ont rapidement dte examinees (choix, memorisation, rememoration, 
metacognition). Aujourd’hui, des processus cognitifs plus complexes et 


Mattre de Conferences des Universites ; Universite Paris 1 Pantheon Sorbonnc ; 
flemard.Roullet@univ-parisl.fT 

Professeur des universites en Sciences de gestion, Docteur en niedecine et Docteur en 
gestion (MD ; PhD) Universite de Bretagne Sud EA 425 1 IREA et associc CNRS UMR 621 1 
CREM, Directeur adjoint de I’ecole doctorale SHOS (Sciences de I’Hotnme, des 
Organisations et de la Socicte) olivier.droulers@univ-ubs.fT 


49 



eminemment subjectifs sont egalement observes scientifiquement. La 
cognition sociale et morale en est un exemple. Les paradigmes marketing (en 
particulier en recherche en comportement du consommateur ; RCC) et 
neuroscientifique peuvent paraitre de prime abord eloignes, voire opposes 
mais ces divergences s’av^rent morns grandes que pour d’autres disciplines 
des sciences humaines et sociales (SHS). 

Depuis quelques annees, les chercheurs en marketing et recherche en 
comportement du consommateur aux USA, en Suisse, en Allemagne ou en 
Grande Bretagne se sont rapproch6s de leurs homologues neuroscientifiques 
pour expliquer les raisoimements et les choix du consommateur. 
L’Universite d’Harvard (Business School) a 6t6 pionni^re en la mati^re avec 
le laboratoire Mind of the Market. Elle a ete suivie par Stanford, Emory, 
Princeton, UCLA, CalTech ou encore le MIT, pour ne citer que quelques 
universites classees mondialement par TUniversite de Shanghai. Depuis, la 
London Business School s’est lancee Egalement dans ce type de travaux, tout 
comme certaines universites allemandes, par exemple celles de Bonn, de 
Munster, de Magdeburg ou d'Ulm. Des institutions aussi bien australierme 
(Melbourne), hollandaise (Erasmus), chinoise (Zhejiang), portugaise (Maia) 
que quebecoise (HEC Montreal) se positionnent egalement dans ce nouveau 
champ disciplinaire en mettant sur pied des experimentations « neuro- 
marketing ». La pratique academique de la « neuroeconomie » ou du 
neuromarketing est encore clairsemee et sporadique. Selon les chercheurs 
Keiming et Plassman de TUniversite de Munster, « dans le monde entier, d 
peine une cinquantaine de groupes de recherche revendique explicitement le 
terme de neuroeconomie » (Keiming & Plassman, 2005). II convient de noter 
cependant que Teconomie comportementale, tout comme la finance 
comportementale, s’inspirent des paradigmes neuroscientifiques pour 
emettre leurs hypotheses sur Taversion au risque, le regret, Tutilite 
escomptee ou le chatiment altruiste, par exemple. La production scientifique 
relevant de la neuroeeonomie est plus prolifique que ceUe relevant du 
neuromarketing pur ou de la neuroscience du conso mm ateur : de fait, la 
plupart des etudes publiees, faisant reference k des processus d’^valuation, 
de preference, d’apprentissage ou de decision chez le consommateur, sont 
souvent consid^ees comme « neurodconomiques ». Seules peut-etre les 
problematiques strictement publicitaires (attention, memorisation, persua- 
sion) sont-elles considCT^s comme uniquement « neuromarketing ». La 
France apparait cependant plus retive, peut-etre pour des raisons financieres 
ou epistemologiques. Le temps nous semble venu de realiser un premier etat 
des lieux, en proposant une definition du neuromarketing ou neuroscience du 
consommateur, en decrivant ses outils et methodologies specifiques, ainsi 
qu’en presentant des premiers resultats experimentaux. 
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Dans ce chapitre, nous proposons da n s une premiere section une breve 
retrospective epistemologique associant marketing et psychologic, qui repla- 
cera le marketing dans un contexte historique des sciences, presentera le 
paradigme neuroscientifique et declinera les appropriations de la neuro- 
science du consommateur. Dans une seconde section, nous prdsenterons les 
outils d’imagerie a la disposition des chercheurs, les interrogations qu’ils 
soulevent, ainsi qu’une analyse critique des dtudes dej^ realisees et publiees 
en neuroscience du consommateur. Enfin, da ns une demiere section, nous 
avancerons les divers enjeux et limites du neuromarketing, les voies de 
recherche de cette nouvelle discipline en devenir, en precisant en quoi la 
reflexion ethique pourra lever les inquietudes suscitees par ce qui est 
apprecie par certains comme une nouvelle phrenologie. 


SECTION 1 - LE MARKETING ET LES EPISTEMOLOGIES DE LA 
PSYCHOLOGIE 

1.1. Evolution des concepts marketing (et RCC) sous Pinfluence de la 
pensee psychologique et des sciences cognitives 

Le marketing en tant que discipline est ne officieUement aux Etats 
Unis des 1905 (Universite de I’Etat de I’Ohio) oil il fut enseigne dans un 
premier temps comme « distribution de produits ». L’appellation « marke- 
ting » ne devait etre forgee qu’en 1916 (Hagerty, 1936). Des I’origine, le 
marketing devait integrer les caracteristiques psychologiques et tempera- 
mentales des consommateurs (Nixon, 1936), en s’inspirant des paradigmes 
contemporains de la psychologic generale, successivement introspection- 
niste, behavioriste puis cognitiviste fonctioimaliste. Naturel-lement, ces 
6coles ne se suivirent pas de fagon lineaire et successive, mais au contraire 
cohabiterent voire s’opposerent quelques decennies. L’analyse du consom- 
mateur en tant que telle, allait faire nommement I’objet de recensions 
psychologiques a partir de 1962 dans « Annual Review of Psychology » 
(Guest, 1 962), bien que la « psychologic industrielle » qui recouvrait des 
aspects communs fut abordee anterieurement (Ferguson, 1958). Nous nous 
proposons de rappeler bridvement les principales phases 6pist6mologiques 
au cours desquelles les chercheurs en RCC ont importe certains concepts. 

La psychologic introspectionniste (Titchener, 1912) se presentait a 
I’origine du marketing comme le paradigme dominant de I’epoque avec la 
psychanalyse, qui devaient inspirer toutes deux les premiers praticiens 
marketing (Dichter, 1947 ; Jones & Shaw, 2002). Encore faudrait-il, sous le 
terme general d’introspectionnisme, distinguer les divers courants qui s’y 
cotoyerent ou s’affronterent. II est difficile d’affirmer quelle ecole (Wundt et 
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le volontarisme^*, James et le fonctioimalisme ou le structuralisme^^ de 
Titchener) a le plus influence le marketing naissant. II semble que le 
fonctionnalisme (d’avant la revolution cognitive) ait marque les approches 
de r^oque (Alderson, 1952). Qu’il soit rappele que Tapproche post- 
raodeme ou experientielle bien plus recente en marketing a renouvele et 
rehabilite le recours a de telles pratiques investigatrices (Wallendorf & 
Bmcks, 1993). 

La psychanalyse (freudieime ou jungieime) a toujours imprime sa 
marque sur le marketing et plus particuliereraent la RCC (Schwarzkopf, 
2007). La psychanalyse devait prefigurer les developpements de 1 ’analyse 
motivationnelle, chere aux yeux des « persuadeurs caches » (Packard, 1957 ; 
Tadajewski, 2006). Sous la forme de I’analyse motivatio nn elle vers la fin des 
annees 1930, des psychologues tels que Louis Cheskin (Color Research 
Institute of America) ou Ernst Dichter (Institute for Motivational Research) 
ont profondement modifi6 I’appr^hension et la comprehension des 
motivations du consommateur et de I’acheteur (Packard, 1957), en insistant 
sur I’universalite de certaines pulsions humaines ineonscientes. Un debat 
academique fit d’ailleurs rage entre les tenants et les opposants de la 
Motivational Research, ces demiers tenant a faire une difference sensible 
entre MR (entretiens approfondis et tests projectifs) et recherche 
‘psychologique’ en recherche en comportement du consommateur (Woods, 
1960). 

Parallelement, des I’oree du vingtieme siecle, la psychologic 
behavioriste, en recherche de plus de scientificit6 et d’objectivite, devait 
evincer progressivement I’etude des cognitions a la premiere personae, pour 
ne conserver que les comportements strictement observables et quantifiables. 
D’emblee, les chercheurs marketing et les praticiens publicitaires se 
rapprocherent des psychologues afin d’ameliorer leurs modeles predictifs. 
Par exemple, dans le domaine de la fidelite a une marque. Tucker 6crivait 
dans les annees 1960 : « II n’y a pas lieu de considerer ce que le client 
pense, ni la maniere dont fonctionne son systeme nerveux central. Son 
comportement est Ventiere expression de sa fidelite. » (Tucker, 1964, cite 
dans Frisou, 2003). John B. Watson, fondateur dminent de la psychologic 
behavioriste (Watson, 1913), devait integrer des 1920 la premiere agence de 
publicite mondiale : J. Walter Thompson (Kreshel, 1990). Cela augurait une 


Volontarisme signtfie ici la causalite psychologique du comportement. 

Le structuralisme (du debut du XXe siecle) pose que toute experience mcntale peut etre 
comprise comme une combinaison d’elements ou d’evaiements simples. Cette approche se 
focalise sur les contenus de I’esprit, a I’oppose du fonctionnalisme - une des premieres ecolcs 
de pcnsce dc la psychologic - qui s’interesse aux actions et aux fonctions de I’CvSprit plutdt 
qu’a son contenu interne. 
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longue tradition de cooperation entre la psychologic et le marketing ou la 
publicity, que Ton retrouve encore aujourd’hui dans le conseil. Ainsi, le 
cabinet Impact Memoire (« cabinet-conseil en efficacite publicitaire ») base 
i Boulogne-Billancourt, rassemble-t-il « un publicitaire, un neurologue et un 
cognitiviste ». Avant de ceder la place au cognitivisme, le behaviorisme 
devait dormer naissance a une version plus « sociale » de sa theorie sous 
forme du behaviorisme de groupe (« group behaviorism » ; Alderson & Cox, 
1948). Le point de vente de detail subsiste comme un laboratoire 
behavioriste grandeur nature : le marketing sensoriel, bien qu’il ne nie pas 
I’existence de traitements affectifs et cognitifs intermediaires, se fonde sur 
des mdcanismes de causalite directe entre un stimulus sensoriel (eclairement, 
odeur, musique, etc.) suscite dans un magasin et les rdponses compor- 
tementales consecutives chez le consommateur present (arret, prise en mains, 
achat). 

La Gestalt psychologie (psychologic de la forme), a partir des anndes 
1930, a inspire les chercheurs et praticiens en design, packaging et 
marchandisage. (Cf Bilkey, 1953). Les principaux postulats de la Gestalt, 4 
savoir proximite, similitude, continuite de direction, cloture (ou completude) 
et pregnance, formulaient ime thdorie holiste de la perception, qui s’opposait 
aux tenants de Tassociationnisme (un percept est la somme de plusieurs 
micro-elements), n est ironique de constater que la neuroscience de la vision 
a remis cet associationnisme au gout du jour, en devoilant les micro- 
consciences sous-tendant chaque lineament visuel per^u (forme, couleur, 
orientation, mouvement, etc. ; Zeki, 2003). La Gestalt devait evoluer en 
theorie des champs (Kurt Lewin) qui, de par son accent mis sur les 
interactions individu/enviromiement, allait influencer durablement les 
chercheurs en comportement du consommateur (Alderson, 1952), en 
particulier dans Tetude des variables situationnelles. Des etudes neuro- 
scientifiques ont d’ailleurs etudie les reponses cerebrales a des stimuli 
ambigus, tels que les gestaltistes ont pu les concevoir (vase d’Edgar Rubin, 
triangle virtuel de Gaetano Kanizsa, cube de Louis Albert Necker^*’ etc.). Par 
exemple, Keil et al. (1999) ont ainsi observe les ondes EEG gamma de sujets 
lors de la presentation du vase de Rubin ou de visages inverses. L’adage 
gestaltiste, selon lequel « le tout est different de la somme de ses parties », 
reste implicite dans certains construits marketing tels que la personnalite de 
marque ou le capital de marque. 

Quant a la microeconomie, s’il fallut attendre les annees 1970 pour 
voir s ’amplifier un mouvement de « psychologisation » qui devait aboutir a 


Louis Albert Necker (1832), Observations on some remarkable phenomena seen in 
Switzerland; and an optical phenomenon which occurs on viewing of a crystal or geometrical 
solid, Philososphy Magazine, 1 , pp. 329-337. 
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plusieurs prix Nobel en sciences economiques, on pent rappeler que certains 
auteurs ont tente de rapprocher ces disciplines qui semblaient alors 
inconciliables. George Katona fut la figure de proue de la « psycho- 
economie» ou de la psychologic du consommateur (Katona, 1951 ; 1967), 
champ academique qui se voulait £tre un pont entre deux disciplines 
mutuellement ignorantes de I’autre. Kassaijian (1982) souligne dans une 
recension consacree 4 la psychologie du consommateur, que la branche 
americaine de cette « psycho-economie se serait etiolee sans le renouveau 
manifestee dans certaines universites europeennes au cours des annees 
1970 ». 

Sciences cognitives et neurosciences 

C’est - dit-on - Tarticle seminal de Noam Chomsky, paru en 1959 
dans Language, ddvastateur pour le dogme behavior! ste skinnerien, qui initia 
le retour en grace du psychisme et de la conscience dans le champ 
psychologique. Linguistes, cybemeticiens et cogniticiens fonctionnalistes 
allaient fonder le paradigme aujourd’hui do min ant. Par la suite, les progres 
manifestes en neurophysiologic, neuropsychologie et neurophaimacologie 
allaient preparer la revolution technologique de Timageiie cerebrale in vivo, 
d’abord structurale puis fonctionnelle. D’une certaine fa^on, I’accent mis par 
le cognitivisme sur la fonction vs. la structure - evocateur du debat d’il y a 
un siecle - s’est inverse du fait des progres de I’imagerie cerebrale. 
L’interaction et les decours temporels d’activation des modules corticaux ou 
sous corticaux sont aussi importants que leur moddlisation. En outre, un 
autre corollaire (qui n’est pas mineur) est le retour de 1 ’affect et de 
I’inconscient dans les sciences cognitives. Longtemps cantonnee sous 
« I ’appraisal » cognitif - Pbrnotion, grace en partie aux experimentations 
neuroscientifiques sur la peur (Rolls, 2000 ; LeDoux, 2000) - a retrouve 
droit de cite, dans la plupart des Sciences Humaines et Sociales. De meme, 
les avancees dans les resolutions spatiales et temporelles de I’imagerie ont 
confirm^ - en plus des approches indirectes et psychophysiques - I’existence 
des cognitions et des affects implicites ne parvenant pas au seuil de la 
conscience, mais alterant cependant des representations conscientes. 

1.2, Le paradigme des neurosciences 

Le paradigme des neurosciences repose sur quelques concepts 
fondamentaux que nous proposons de rappeler brievement. En effet, le 
recours au cadre theorique des neurosciences ainsi qu’aux techniques 
d’imagerie cerebrale implique, par pure coherence epistemologique, une 
adhesion a ses postulats principaux. Sans vouloir faire preuve d’exhaustivite, 
nous pouvons mettre en avant les points suivants, qui avaient ete mis en 
exergue par Ilardi & Feldman (2001) : 
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- Notre cerveau et ies cognitions qui lui sont associees sont le produit 
d’une Evolution phylogendtique, d’un faqonnement de plusieurs dizaines de 
millions d’annees. D’autres especes du meme genre homo (neanderthalis, 
heidelbergensis, floresiensis) ont probablement possed6 des facultes que Ton 
considere aujourd’hui comme pureraent « humaines », 11 n’y a pas eu des 
ligates lineaires successives, mats un buissonnement des espies. Les 
fonctions ou capacit6s cognitives humaines ne peuvent Stre pleinement 
apprehendees que dans un contexte evolutionniste. 

- II existe done une filiation avec les primates et en particulier les 
grands singes ; nous sommes une esp^e qui n’est pas ontologiquement 
diffdrente d’autres especes de primates voire de mammiferes et nous 
partageons avec les grands singes non seulement certaines structures 
cdrebrales (grace a un genome proche) mais aussi tres certainement certaines 
fonctions cognitives ; la « theorie de 1’ esprit » (capacite a inferer une inten- 
tionnalite chez autrui) serait une faculte partagee au moins par Thomme, le 
chimpanze et le gorille. 

- II y a identite entre evenements psychiques et evenements 
neuronaux ; tout evenement mental (cognition implicite ou explicite, 
emotion) survient en tant que resultat d’un traitement neural de 
1 ’information ; la conscience emerge d’un processus complexe d’ interactions 
entre le cerveau et le reste du corps, dont les etats sont representes 
neuralement. Une majority des chercheurs en neurosciences adhere a une 
posture materialiste moniste, d^claree ou non. Sans verser ouvertement dans 
un n^odualisme, certains cognitivistes penchent neanmoins pour une theorie 
representationnelle de I’esprit, dans laquelle « le fonctionnement [des 
representations mentales] est autonome, au moins relativement, par rapport 
a leurs bases neurophysiologicjues » (Tiberghien, 2007 ; 286). 

- Tout comportement humain explieite est la resultante d’une 
intentionnalite, generee dans le systerae nerveux central ; il n’y a pas de 
« causalite mentale ». 

- Un autre element est que le traitement de 1 ’information dans le 
systeme nerveux central s’opCTe au travers de reseaux neuraux, hierar- 
chiquement organises et interconnectes. 

- Le genome humain, bien que plus « reduit » que prevu initialement 
(environ 20.000 genes codants), semble receler les « plans » d’un pr6 
cablage neuronal pour les grands modules cognitifs pilotant des fonctions 
affectives et cognitives. Les genes semblent conduire A certaines predis- 
positions (temperamentales et comportementales), cependant conditionnees 
par la survenance (ou non) de facteurs environnementaux. 

Le point portant sur Tidentite des evenements psychiques et neuronaux 
est particulierement important dans cede discussion puisque c’est la raison 
d’etre et d’usage de Timagerie cerebrale, qu’elle soit clinique ou commer- 
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ciale. Bechtel (2005) traite de repistemologie de la preuve et rappelle que 
dans I’empirisme, les preuves etayant des theories scientifiques decoulent de 
Tobservation. Cette demiere inclut robservation visuelle, qui est dependante 
de I’experience, tout comme Tobservation visuelle d’imagerie c&ebrale qui 
est mediee par des instruments complexes. Pour Bechtel, trois grandes 
categories de « preuves » peuvent conforter la these qui assimile les 
processus cognitifs et le fonctiormement du cerveau : les 6tudes lesionnelles 
(avec simples ou doubles dissociations), les enre-gistrements intracellulaires 
et des donnees de neuro-imagerie (desormais consid^ables ; cf. infra). 

Ce paradigme neuroscientifique contredit de facto le modele standard 
des sciences sociales (MSSS), largement present en Sciences Humaines et 
Sociales. Steven Pinker (2006), de I’universite de Harvard (anciennement au 
MIT) conteste fortement ce modele, qui repose essentiellement sur les trois 
postulats suivants : 

(a) La primaut6 de 1 ’acquis (ou le raythe de « I’ardoise vierge » pour 
Pinker), pose que I’apprentissage est la source essentielle de toute con- 
naissance et de tout comportement, 

(b) La nature de Thomme, intrinsequement bonne, est seulement 
pervertie par les institutions sociales (le mythe du « bon sauvage »). 

(c) L’epistemologie dualiste pose implicitement que biologic et 
phenomenes mentaux sent des elements distincts, bien que possiblement 
associes (le mythe du « fantdme dans la machine »). 

(a) Le premier postulat du modele standard est ce que Locke appelait la 
« table rase ». Le philosophe faisait reference a cette ‘virginite gnosique’ 
pour d^crire metaphoriquement I’esprit, « vide » a sa creation et infiniment 
malleable au gre des renforcements et des socialisations ulterieures. Selon 
cette conviction (affich^e par les behavioristes et les anthropologues au 
debut du 20e siecle), un individu ne renferme a la naissance, aucune 
information prealable et n’acquiert une personnalite et des predispositions 
qu’en fonction de I’environnement et de I’education qu’il reqoit. Ce postulat 
est encore largement embrass6 par difKrentes disciplines, en particulier les 
sciences de I’education, desquelles decoulent des normes didactiques et 
pedagogiques. Or on a vu que le genome recdle plusieurs predispositions 
temperamentales et comportementales (generalement conditionnees par la 
survenance de facteurs environnementaux idoines), que I’on constate pre- 
cocement chez le nouveau-ne (apprehension de lois physiques et 
arithmetiques par exemple), ce qui a ete confortd par des Etudes longi- 
tudinales chez de vrais jumeaux. On sait egalement que des troubles de 
developpement specifiques qui surviennent chez 1’ enfant (troubles de 
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rattention [ADHD], syndrome d’ Asperger [desordre du spectre autistique^'], 
syndrome de Williams, dyslexic, alexie, agrammatisme, troubles specifiques 
du langage [SLI], aphasie) ont pour I’essentiel des origines gendtiques, 
heritables, transmissibles et localisables^^. 

(b) Les preceptes de Jean-Jacques Rousseau subsistent partiellement 
dans le corpus des disciplines des Sciences Humaines et Sociales. Cet auteur 
est a Torigine du mythe du « bon sauvage », selon lequel le mal - que Ton 
traduira par la mechancete, la cruaute, la guerre etc. — ne provient pas de la 
nature de I’homme mais de ses institutions sociales (Hobbes indiquait 
neanmoins que I’liomme est un loup pour I’liomme). Certains chercheurs 
zoologues ou dthologues, plutdt d’ inspiration evolutionniste, considerent 
cependant que la Nature n’est ni bonne ni mauvaise ; les especes s’y plient 
ou p^riclitent et disparaissent, selon I’efficience de leurs « genes egoistes ». 
Le postulat de cette bonte humaine « innee » montre peut-etre le desir 
affirme de quelques philosophes, d’extirper I’esp^ce humaine du reste du 
regne a nim al et de la rendre singuliere voire unique. Dans le Manifeste de 
Seville, divulgud le 16 mai 1986 par une vingtaine d’universitaires, on 
interdisait explicitement de dire (car « scientifiquement incorrect ») que 
« nous avons herite de nos ancetres animaux une propension d faire la 
guerre La presence latente de la violence ou de Tagression chez 
I’Homme (conune pour une bonne partie du regne animal), bien que trouvant 
ses origines dans les systemes limbiques et endocriniens archaiques (Karli, 
1987), n’exonare en rien une quelconque responsabilite morale : I’Evolution 
a suscite une croissance neocorticale chez I’Homme, en particulier dans le 
lobe frontal, qui permet I’inhibition volontaire de certains actes automa- 
tiques, la regulation emotionnelle et la recompense ou le ren-forcement de 
comportements gregaires et altruistes (Quartz & Sejnowski, 2002). 

(c) Enfin, le troisidme postulat du moddle standard fait reference au 
mythe du « fantome dans la machine » (selon 1’ expression de Gilbert Ryle, 
behavioriste) et conceme le dualisme, c’est-^-dire la croyance que I’esprit, 
I’ame, est ontologiquement different du monde physique, qu’il est autonome 
et distinct du substrat biologique et qu’il exerce pleinement son libre-arbitre 
dans chaque individu. Ainsi, durant de nombreuses decennies, a-t-on 


Le terme « Autism spectrum disorder » (ASD) en anglais, remplace le terme « autisme », 
considCTe desormais comme trop heterogene et simplificateur. 

SLI : Specific Language Impairment', Thapar Anita, Michael O'Donovan, & Michael J. 
Owen, The genetics of attention deficit hyperactivity disorder, Human Molecular Genetics, 
Oct 2005, vol. 14, R275 - R282. / Dianne F. Newbury, Dorothy V.M. Bishop & Anthony P. 
Monaco, Genetic influences on language impairment and phonological short-term memory. 
Trends in Cognitive Sciences, 9, 1 1, 2005, 528-534. 

« The Seville Statement on Violence », American Psychologist, vol. 45 (10), 1990, 1167- 
1168. 
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distingue les maladies psychiatriques des maladies neurologiques, en 
particulier dans des disciplines qui occulterent eompletement la nature 
biologique de I’esprit. Les sciences cognitives et neuroscientifiques ont 
n^anmoins amasse en une vingtaine d’annees des faisceaux concordants 
d’ evidences et de preuves qui indiqueraient fortement une identity du corps 
et de r esprit, tant dans des contextes pathologiques ou traumatiques que 
normaux. L’imagerie cerdbrale a puissamment contribue a cette prise de 
conscience, tout coirnne les recentes techniques invasives mais reversibles 
(stimulation magnetique transcranienne ; Chae et al., 2001). 

De ces trois croyances du modele standard succinctement resumees et 
de la reticence a une certaine « naturalisation », decoulent occasionnelleraent 
des oppositions entre sciences sociales et sciences de la nature. La sociologie 
classique n’a pas connu, d’une certaine maniere, sa revolution cognitive, ^ 
1 ’instar de la psychologic a la fm des armees 50 : elle est restee proche du 
behaviorisme, selon lequel on considere que seul I’environnement forge des 
cultures par le truchement d’apprentissages (i.e. des conditionnements) 
sociaux. Cette position encore majoritaire - la culture est distincte et 
autonome du biologique - est desormais contestee par certains chercheurs 
car elle soutient des thdses de plus en plus controversies. 

1.3. Les raisons de I’engouement pour I’approche neuroscientifique 

Bien que certains ethiciens ou joumalistes condamnent d’emblee le 
recours a des paradigmes neuroscientifiques pour etudier des problematiques 
de psychologic ou de sociologie appliquees (voire commerciales), d’autres 
chercheurs (economistes comporteraentaux, mercaticiens) ou praticiens 
(publicitaires, cabinets-conseils) ont pressenti les atouts considerables que 
cette approche pouvait receler. Pour rester concis, nous dirons que les 
neurosciences cognitives et affectives apportent au marketing des cadres 
theoriques, i.e. des modeles explicatifs et predictifs, qui s’inscrivent dans 
une logique evolutionniste, verifiable et refutable. De maniere concrete, les 
techniques d’imagerie (psychophysiques, electrophysiologiques ou meta- 
boliques) repondent precisement au probleme de la mesure objective (sans 
perturbation de I’observateur ou de 1’ instrumentation), constatee dans la 
discipline mercatique et les sciences de gestion en general depuis leur 
origine. 

Rappelons pour m^moire et sans etre exhaustifs, quelques biais 
auxquels se heurte la recherche marketing traditionnelle : 

• Biais de la mesure verbale : le consommateur doit se livrer a 
I’introspection pour pouvoir exprimer oralement ou par ecrit le contenu de 
sa seule conscience autonoetique (I’inconscient et inaccessible). 
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• Blais cognitif de rationalisation : des cognitions ideo- 
motrices (notion de vitesse ou de direction, par exemple) ne peuvent etre 
fiddlement traduites sdmantiquement ; une partie de 1 ’information produite 
est done supprimee ou deformee. 

• Biais de conformisme (social) ; certains individus souhaitent 
ressentir un sentiment d’appartenance (envers un groupe, une tribu, une 
organisation, une marque) et ne peuvent/veulent afficher des valeurs ou 
des attitudes qui divergent par rapport aux normes 6tablies de la 
communaute de reference. 

• Biais de verbalisation : certaines cognitions perceptuelles 
(couleurs, odeurs etc.) sont hors de portee du langage conventionnel. La 
description d’un percept ou d’un souvenir iconique ou ideique est done 
simplifiee et reduite, 

• Biais de non-reponse : un eonsommateur interroge pent 
refuser de repondre ^ une question, s’abstenir de donner toutes les 
reponses ou meme alterer la veracite de sa reponse. 

• Biais d’attribution : selon la personnalitd de I’individu (style 
cognitif), son « lieu de controle » et son role contextuel, la cause 
d’evdnements I’impliquant sera attribute a des antee^dents endogdnes ou 
exogenes. 

• Biais lie k la solidite d’une croyance : des sehemes de 
causalite (innes ou acquis) orientent I’interpretation donnee a un 
evenement et ses antecedents. Ainsi, un athee ne peut attribuer un 
« miracle » a une cause divine, de m6me qu’un croyant ne peut accepter 
I’epilepsie temporale comme extase mystique. 

• Biais de contexte (d^pendance au champ) : un dl^ment 
peripherique ou implicite d’une representation peut influer sur le 
traitement perceptif ou cognitif de son element central. 

Certains biais cognitifs ne sont pas tous prejudiciables a la qualite d’un 
jugement ou d’un choix : certains autorisent meme une certaine efficacite 
ecologique (au sens darwinien) lors de la prise de decision dans un cadre 
familier ou une circonstance recurrente (heuristiques affectives d’evaluation 
ou « route peripherique d’elaboration »). II convient cependant de conserver 
une attitude objective envers le nouveau cadre conceptuel et les arguments 
de ses detracteurs. On pourra mettre en parallele les debats houleux qui 
secouerent les rangs du marketing et de la RCC, lorsque I’efficacite et 
I’utilite de la MR furent mises en cause. 
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1.4. Le neuromarketing ou la neuroscience du consommateur 

Le terme «neuromarketing » deins son sens etroit suppose habi- 
tuellement I'utilisation syst^matique de techniques de neuro-imagerie pour 
identifier les substrats neuraux, associes a divers phenomenes psycho- 
logiques (pensees, cognitions, emotions et sentiments) que Ton pose dans ce 
paradigme comme exclusivement biologiques. Nous pensons que le 
paradigme neuroscientifique peut ^re egalement une grille de lecture 
permettant d’etudier et de comprendre des comportements directement 
observables et/ou interpretables (comportements, tant langagiers que 
moteurs). Une ddfinition du neuromarketing reposant uniquement sur I'idee 
d'une utilisation de ces techniques nous parait trop reductrice. Nous 
proposons done la definition suivante : «Le neuromarketing (ou neuro- 
science du consommateur*) est I 'etude des processus mentaux (explicites et 
implicites) et des comportements du consommateur - dans divers contextes 
marketing concernant aussi bien des activites d 'Valuation, de prise de 
decision, de memorisation ou de consommation - qui se fonde sur les 
paradigmes et les connaissances des neurosciences ». Cette approche aurait 
de surcroit, selon nous, I’avantage de rendre la recherche et la pratique du 
marketing (et de la RCC) plus scientifique. 

La question de la scientificite du marketing et de la recherche en 
comportement du consommateur est regulierement posee depuis les annees 
1940 (pour un historique, voir Anderson, 1994), avec ses partisans et ses 
detracteurs (Buzzell, 1963). Murray & Evers (1989) soulignerent que la 
theorie marketing avait beaucoup emprunte de son ontologie 4 1’economie et 
a la finance, et de son epistemologie de la psychologie et de la sociologie. 
Des auteurs suggererent que le marketing et la recherche en comportement 
du consommateur en particulier se devaient d’ avoir un regard distancie sur 
leurs propres concepts et theories (une approche metatheorique), afin 
d’atteindre « une evaluation critique plus constructive, ainsi qu’une 
approche experimentale plus sophistiquee pour la composante ‘science 
comportementale ’ du marketing » (Zaltman, Angehnar & Pinson, 1971). 
Simonson et al. (2001) en prdsentant les grandes tendances de la recherche 
en comportement du consommateur dans une revue de litterature annuelle, 
concluaient qu’elle ^tait en quete d’identite et qu’elle necessitait un 
redeploiement academique’^ L’appropriation du paradigme neuroscienti- 


Pour des raisons de lisibilite et d’acceptabilite aupres du grand public, le terme de 
« neuromarketing » pourrait etre avantageusement remplace par celui de « neuroscience du 
consommateur ». 

« Une plus grande insistance sur des phenomenes substantiels et la combinaison d 'etudes 
en laboratoire severement controlees et d’enquetes terrain plus ecologiquement valides, 
pourraient selon nous, demarquer le champ disciplinaire et renforcer son impact n la fois sur 
la theorie et la pratique » (Simonson, et al., 2001 ; 269). 
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fique permettrait de « durcir » la discipline et de renforcer sa 
« scientificit6 », 4 I’instar de la neuroeconomie, en plein developpement. La 
recherche de legitimite et de reconnaissance dans 1e marketing ou dans la 
profession publicitaire n’est pas nouvelle. Les recentes avancees scienti- 
fiques evoquees supra, qui font I’objet de publications croissantes et de 
commentaires decuples, sont comparables aux changements intervenus au 
d6but des anndes 1950, lors de 1’ emergence de « 1’ analyse motivationnelle » 
(ou « recherche en motivations ») diffiisee chez les praticiens par Dichter, 
Cheskin ou Vicary (Packard, 1957 ; 18 ss.) qui souhaitaient decrire et 
expliquer de maniere scientifique le comportement des consommateurs. Dds 
1950, quatre articles publics dans un numero special du Journal of 
Marketing marquaient le ddbut d’une revolution dans I’approche et 
rinterpretation du comportement du consommateur ainsi que dans les 
techniques de persuasion publicitaires. La comprehension et la maitrise 
grandissantes de ces paradigmes et de ces methodologies en neuro- 
marketing laissent augurer un ddveloppement et un reddploiement consi- 
derables de la recherche en comportement du consommateur. 

Neuromarketing et neuroeconomie ? 

Devan9ant les gestionnaires de quelques annees, les economistes ont 
etd les premiers a avancer le terme de « neuroeconomie », dont la raison 
d’etre etait de mieux comprendre, a la suite des travaux de Kahneman & 
Tversky, les processus de decision des agents economiques a I’aide des 
approches de la psychologic cognitive et des neurosciences. D’emblde, les 
economistes se sont appropries les approches neuroscientifiques portant sur 
des comportements individuels de preference ou d’achat, peut-etre parce 
qu’ils avaient ignore la psychologic generale ou cognitive durant un siecle, 
contrairement au marketing qui s’en est toujours explicitement inspire 
(Bartels, 1976). Avec le zele des disciples fraichement convertis, les 
economistes comportementaux exhortent desormais les mercaticiens a 
s’inspirer des modeles de I’economie comportementale qui integrent des 
dimensions psychologiques non rationnelles (Johnson, 2006^^ ; Ho, Lim & 
Camerer, 2006). La pratique academique de la neuroeconomie est encore 
clairsemee et sporadique : « dans le monde entier, d peine une cinquantaine 
de groupes de recherche revendique explicitement le terme de neuro- 
economie y> (Kenning & Plassman, 2005). Vernon Smith (prix Nobel 
d’ economic 2002) indique que «.la neuroeconomie concerne V etude des 
relations esprit/cerveau et leur fonctionnement (...) dans la decision 
individuelle, les echanges sociaux et les institutions tels que des marches ». 


Le titre de I’article de Johnson est explicite : « How Behavioral Economics could invigorate 
Marketing » ou « comment I’economie comportementale peut fortifier le marketing » . .. 
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Camerer et al. (2005), pour leur part, posent que : « la neuroeconomie est le 
fondement de la microeconomie en termes de fonctionnement neural. [...] 
Methodologiquement, la neuroeconomie n ’a pas pour but de tester la theorie 
economique d’une maniere traditionnelle (en particulier dans Voptique que 
les utilites et les croyances sont uniquement r&velees par des choix). Au lieu 
de cela, le but est d’etablir la circuiterie sous-tendant les decisions 
economiques, dans le projet eventuel de faire de meilleures prMictions ». 
Fehr, Fischbacher & Kosfeld (2005) expliquent que « la neuroeconomie 
fusionne les methodes des neurosciences et de Veconomie pour mieux 
comprendre comment le cerveau humain genere des decisions dans des 
contextes economiques et sociaux ». 

Si I’on s’efforgait a vouloir trouver des differences entre les deux 
disciplines emergentes qui partagent de larges zones de recouvrement, on 
pourrait dire que la neuroeconomie s’ attache davantage a la base theorique 
des comportements economiques et sociaux et a leurs substrats neuronaux 
(concept d’utilitd attendue par exemple ; Bems, Capra & Noussair, 2007), 
pouvant expliquer des choix et des prises de decision sous contrainte 
(Hiising, Jancke & Tag, 2006 ; 1 52), tandis que le neuromarketing aborde 
des problematiques plus concretes ou realistes dans des contextes se voulant 
plus valides ecologiquement, du moins pour ce qui conceme les taches ou les 
stimuli, I’environnement in strumental etant lui, peu valide empiriquement. 
Ce qui est avere, c’est que la production scientifique de la neuroeconomie est 
plus prolifique et notoire que sa consoeur neuromercatique. Nous estimons a 
plus de 300 le nombre d’articles publics relatifs k I’imagerie de prise de 
decision depuis 2000, dont I’essentiel se situe dans des contextes 
economiques (theorie des jeux etc.), tandis qu’une trentaine se place dans 
des contextes publicitaires ou commerciaux. II convient de preciser que pour 
I’heure et pour I’essentiel, ces articles ont paru dans des revues neuro- 
scientifiques plutot qu’ economiques ou mercatiques. L’ecart pourrait se 
creuser da ns la mesure oil les revues economiques intemationales pertinentes 
de rang 1 (anciennement 4 etoiles CNRS) comptent plus d’une vingtaine de 
titres^^, contre quatre a celles de marketing ou de recherche en comportement 
du consommateur. 

Un nouveau paradigme des sciences de la decision ? 

On pent avancer que le neuromarketing et la neuroeconomie (ou la 
neuroscience de la decision, pour federer des disciplines disjointes). 


Le CNRS recense 14 revues economiques gencralistcs (en premiere categorie), 6 en 
economic de transition, 4 en macroeconomie, 3 en economic publique, 3 en Economic 
spatiale, 6 en theorie economique, et 3 cn economic du travail, soit une vingtaine de litres 
susceptibles d’accueillir des thematiques neuroscientifiques de la decision. 
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constituent desormais un nouveau paradigme. Pourquoi peut-on I’afflnner ? 
Une communaute de chercheurs travaille sur des thematiques communes au 
sein de departements et de laboratoires dedies (une cinquantaine en 
neuroeconomie et peut-etre une douzaine en neuro-marketing) repartis dans 
plusieurs pays (USA, Grande Bretagne, Pays-Bas, Allemagne, Japon, 
Australie, Portugal, Suisse, Espagne, Republique Populaire de Chine, 
Canada). Ces travaux font I’objet de publications cons6quentes (plusieurs 
centaines a ce jour dans des revues a comite de lecture, dont une trentaine en 
neuroscience du consommateur stricto sensu) et ils do nn ent lieu a des 
enseignements universitaires (cours permanents et seminaires). En outre, des 
congres et des colloques sont regulierement organises (eelui de la Society for 
NeuroEconomics depuis 2003 et eelui de I’association NeuroPyscho- 
Economics depuis 2005). Pour parachever cet eventail d’activites, des revues 
reputees creent une section scientifique dedi6e (exemples de Science, de 
Nature ou de Trends in Cognitive Sciences) et une revue speeifique devrait 
voir le jour en 2009 {Journal of Neuroeconomics, public par la Society For 
Neuroeconomics). Si Ton se refere a la definition d’un paradigme au sens de 
Thomas Kuhn, il s’av^re bien que le neuromarketing / la neuroeconomie 
constitue bien une discipline, susceptible d’evoluer a terme de maniere 
autonome. 


SECTION 2 - LES TECHNIQUES D’lMAGERIE ET LEURS 
APPLICATIONS NEUROMARKETING 

2.1. Le$ outils a disposition du chercheur marketing 

L'objectif de cette partie n'est pas de presenter de faqon detaillee les 
techniques utilisees en neuro-imagerie, ce qui a deja ete fait de fagon 
approfondie dans divers ouvrages (par exemple Cabeza & Kingstone, 2006) 
ou condensde dans des recensions recentes (Amaro & Barker, 2006). Une 
presentation synthetique est cependant utile afin de bien comprendre I'interet 
croissant mais aussi les nombreuses questions voire les peurs, suscites par 
I'utilisation des ces techniques. 

Presentation des techniques d’imagerie chez I ’Homme 

Deux groupes de methodes co-existent, Les premieres reposent sur une 
mesure directe de I'activite cerebrale, les secondes sur une mesure indirecte 
de cette activite. 

• Les mesures indirectes de I’activite cerebrale 
Nous ne ferons que citer pour mdmoire la tomographic par emission de 
positons (TEP) car elle requiert T injection de traceurs radioactifs au sujet 
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teste lors de rexperimentation. L’imagerie fonctionnelle par resonance 
magnetique (IRMQ qui ne necessite pas I’utilisation de tels traceurs, permet 
la repetition des observations chez un meme individu. Elle repose sur une 
difference de signature magnetique de I'hemoglobine selon que cette demiere 
est saturee ou non d’oxygene. La mdthode la plus employee vise a detecter 
les variations de concentration locale en desoxyhemoglobine (methode 
BOLD ; Blood Oxygen-Level Dependant) afin d'observer et d’enregistrer les 
variations de consommation d'oxygene, et done les variations de debit 
sanguin cerebral dans les diverses zones cerebrales. La resolution temporelle 
de cette methode est faible^* (environ 4 a 6 secondes) mais la resolution 
spatiale est relativement satisfaisante (quelques millimetres) pour les 
scanners courants (1,5 teslas), voire exceptionnelle (100 microns) pour les 
scanners a champ intense (7 teslas et plus). Par ailleurs, certaines regions 
cdrebrales sont plus difficilement visualisees, en particulier le cortex 
orbitoffontal et le cortex temporal inferieur, du fait de la presence de cavites 
(sinus nasal, conduit auditif). 

Nous pouvons egalement citer la technique recente (Hoshi, Chen & 
Tamura, 2001), plus fruste mais plus accessible, de rimagerie en proche 
infrarouge {NIR imaging. Elle consiste a emettre des rayonnements 
infrarouges dans un casque au travers de la voute cranienne. Le rayonnement 
electromagnetique, peu energetique, ne penetre le cerveau que sur quelques 
millimetres ; les photons incidents sont differentiellement reflechis par 
I’oxyhemoglobine et la desoxyhemoglobine du sang et permettent done de 
localiser des regions cerebrales activees. Une societe japonaise propose 
desormais une version portable de son systeme comportant un bandeau de 
400g et un boitier enregistreur a la ceinture de 630g (Tabuchi, 2007). Le 
logiciel associe peut gdrer simultandment jusqu’^ 24 sujets porteurs 
(application potentielle en focus groupes). Ses principaux defauts sont la 
faible resolution spatiale (2 cm, soit plus de 10 fois la limite actuelle des 
IRMf) et rimpossibilite de scruter les zones subcorticales profondes. 
Neanmoins, pour des etudes d’activation dans des rdgions d’interet 
preetablies (parietal et familiarite, prefrontal et decisions, par exemple), la 
technique peut s’averer tr^s efficace et d’un bon rapport efficacitd / prix. 

• Les mesures directes de Vactivite cerebrale 

La plus ancienne methode d’etude de I'activite cdrebrale : 
I'electroencephalographie (EEG) (Berger, 1929), vise a mesurer les varia- 
tions du champ electrique presentes au niveau du scalp. Le developpement 
de I'informatique a conduit a une amelioration de cette methode en 
permettant de traiter les donn^es issues dHm nombre beaucoup plus grand de 


Des designs experimentaux particuliers en IRMf (potentiels evoques rapides, jittering et 
imagerie paralielc) permettent de reduire ces latences ct d*accroitre la resolution (Amaro & 
Barker, 2006). 
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capteurs (124, voire 264 capteurs sur un seul scalp). On parle alors de 
cartographie EEG et de potentiels evoques. Cette methode poss^e une 
excellente resolution temporelle (0,5 i 1 milliseconde) mais une trfes 
mauvaise precision spatiale (quelques mi llim etres a plusieurs centimetres). 
Par ailleurs, les regions les plus profondes du cerveau (noyaux gris centraux, 
amygdales, thalamus) ainsi que le cervelet, ne peuvent etre etudies 
pleinement avec les techniques electromagnetiques. Une seconde methode, 
la magnetoencephalographie (MEG) detecte les minuscules champs 
magnetiques generes par Pactivite electrique des neurones synchronises. 
Cette technique permet de suivre des processus cerebraux milliseconde par 
milliseconde, mais avec une resolution spatiale moyenne, de I’ordre de 
plusieurs millimetres. Ces techniques ne sont pas mutuellement exclusives et 
leur conjugaison permet de gagner des points de resolution appreciables 
(EEG + IRMf ou MEG + EEG, par exemple). Une synthese des avantages et 
inconvenients de ces methodes est portee dans le Tableau 1 ci-dessous. 

Tableau 1 : Les principales caracteristiques 
des methodes d’imagerie cerebrale 



Accessibilite 

Cout 

faible 

Resolution 

spatiale 

Resolution 

temporelle 

Innocuite 

TEP 

- 


+ 


- 

raMf 


- 

++ 

- 

+ 

EEG/PE 

++ 

-H- 


++ 

++ 

MEG 



- 

++ 

+ 


Les signes + indiquent les qualites respectives de chaque technique selon le 
critere. 


• Limites et reserves quant aux techniques de neuro-imagerie 
L’utilisation de ces techniques impose en outre quelques contraintes au 
sujet teste. Lors de 1 ’utilisation de la I'IRMf et de la MEG, le sujet ne doit 
absolument pas bouger la tete qui est souvent bloquee a I’aide de divers 
dispositifs. Par exemple, Knutson et al. (2007), dans leur etude relative aux 
decisions d’achat hees au niveau de prix, ont ete contraints d’ecarter 8 sujets 
de I’echantillon final « du fait de mouvements excessifs de la tete » (plus de 
2mm de variation). Plus encore, lors de Putilisation de I’IRMf, le patient est 
etendu dans un tunnel tres etroit et doit porter des bouchons acoustiques afin 
de diminuer le bruit gendre par I’appareil en action. Ces d6sagrements sont 
neanmoins a nuancer au vu de certaines analyses qualitatives menees aupres 
de sujets volontaires (Senior et al., 2007). Au regard de ces precedentes 
techniques, I’EEG parait etre une technique particulierement souple, 
totalement indolore, non stressante, permettant au sujet de bouger. Des 
constructeurs ont ainsi recemment propose des appareils permettant au sujet 
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une grande liberte de mouvements ; il pent par exemple deambuler dans une 
grande surface commerciale (Mucha, 2005 ; Neuroco, 2007”). 

Enfin, les techniques de neuro-imagerie exigent pour des raisons de 
non perturbation du champ magnetique, I’utilisation des materiels peri- 
phdriques (presentation de stimuli visuels ou aeoustiques, enregistrement de 
reponses eomportementales etc.) a fibre optique qui ne generent pas de 
champ magnetique parasite. 

L’avenir de Timagerie cerdbrale fonctionnelle est deja discemable et 
certaines ameliorations voire innovations sont susceptibles de lever plusieurs 
limites aborddes ici. Pour illustration, qu’il suffise de citer Timagerie en 
infi'arouge proche evoquee supra, la tractographie (IRM a tenseur de 
diffusion; Le Bihan, 2007) qui permet d’ observer les connexions structurales 
et fonctionnelles entre modules cerebraux, ou encore la stimulation 
magnetique transcranienne (TMS) qui permet une neuropsychologie clinique 
(etude de lesions et de deficits associes) ponctuelle et reversible. Le progres 
neuroscientifique passe dgalement par I’emploi de nouvelles techniques de 
traitement de I’information recueillie par I’imagerie : I’analyse en com- 
posantes independantes (ICA), les analyses discriminantes multiples (MDA) 
et I’analyse des schemas multivoxels (MVPA) viennent renforcer les 
analyses de variances et les modeles de regression lineaire, plus classiques. 

Interrogations soulevees par ces techniques 

Outre les interrogations purement dthiques qui feront I’objet d’un 
developpement infra, les techniques evoquees peuvent susciter des questions 
chez le chercheur quant a I’usage ulterieur des cliches cdrebraux obtenus, 

Les decouvertes inopinees 

L'utilisation de techniques d'imagerie qui sont conpues a I'origine pour 
poser des diagnostics rnddicaux, pent conduire a la decouverte d'anomalies 
ou plus exactement au repdrage d'une « image » qui n’est pas dans les 
normes. Cette situation est presque banale puisque Hies et al. (2002) 
rapportent des decouvertes d'anomalies dans environ 30% des cas et que 
82% des chercheurs qui utiUsent les techniques d'imagerie disent avoir ete 
confrontes a cette situation. Se pose alors la question de la necessite de 
rdveler au sujet cette anomalie anatomique. A la suite de cette annonce (si 
elle est faite), I'attitude du sujet face k la vie peut etre fortement modifide. 
Une decouverte fortuite peut dgalement avoir pour consequence, ime 
difficulte voire une impossibilite pour le sujet k contracter des assurances 
(cite par Hiising, Jancke & Tag, 2006). Aux USA en particulier, la 


Quantified Electroencephalography [http://www, neuroco.com/casestudies.httn] accede le 
27 aout 2007. 
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responsabilite des chercheurs est evoquee quant aux consequences d'un 
diagnostic medical qui serait totalement sans rapport avec I'objectif des 
recherches entreprises. A I'avenir, la couverture financiere de ce type de 
risque pourrait augmenter sensiblement le cout de la recherche neuro- 
scientifique. Dans les Etudes neiu-omarketing r6centes, les chercheurs 
demandent explicitement aux sujets volontaires de decider par ecrit s’ils 
souhaitent ou non 6tre informes de toute anomalie detectee en cours de scan 
(par exemple Deppe et al., 2007 ; 1 120). 

L ’interpretation des images d ’activation 

Concemant TIRMf, la methode la plus employee vise a detecter les 
variations de concentration locale en d6soxyhdmoglobine (methode BOLD ; 
cf. supra). Des debats existent dans la communaute scientifique sur ce que 
signifie exactement la reponse BOLD. La plupart des chercheurs recon- 
naissent cependant que le signal BOLD est bien correle a I’aetivite 
neuronale : une augmentation du signal correspond k une activite neuronale 
plus elevee. Neanmoins, une carte statistique avec une echelle de probabilite 
en couleurs n’est pas une fin en soi et il convient de se garder d’une 
fascination iconique. De meme que la carte n’est pas le territoire, la carte 
statistique n’est pas 1’ activation d’un reseau neuronal ni le processus cognitif 
sous-jacent : ce serait meme la photocopie de la reproduction de la carte du 
territoire... Un autre point litigieux conceme la difference entre la 
connaissance des fonctions exercees de certaines structures cerebrates - par 
exemple I’hippocampe, le cortex prefrontal et le cortex mediotemporal pour 
la memorisation - et le contenu purement phenomenologique, « abrite » par 
ces fonctions. La detection de I’activite de la zone hippocampique ou 
teraporale ne nous renseigne que grossidrement sur « ce que le sujet 
memorise », a fortiori sur ce que ressent le sujet en se souvenant de quelque 
chose. La « lecture fine des pensees » n’est pas encore d’actualite. 

Propriete des cliches cerebraux et droit d ’utilisation 

Enfin, des points juridiques de propriete ou de droit a I’image se font 
jour. Les milliers d’etudes d’imagerie fonctionnelle font parfois I’objet de 
depot dans des bases de donnees, partagees par la communaute scientifique a 
des fins de comparaison et de mdta-analyses. On pent s’interroger sur la 
propriete des sujets sains volontaires a I’endroit des cliches archives. De 
surcroit, les progrds en matiere de traitement de signal laissent espdrer a 
moyen terme une nouvelle moisson de donnees et de decouvertes, obtenues a 
partir d’anciens cliches sur lesquels de nouveaux algorithmes seront 
deployes. 
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2.2. Meta-analyse des etudes de neuroscience du consommateur publiees 

Nous proposons dans cette section de presenter de maniere synthetique 
la majeure partie des travaux publics dans le domaine que nous qualifions de 
« neuroscience du consommateur ». Si les premidres Etudes d’imagerie IRM 
fonctionnelle ne remontent qu’a I’annee 2002, il convient de rappeler que 
des approches initialement psychophysiques furent pratiquees une douzaine 
d’annees auparavant'**'. 

Les mesures objectives en marketing 

De fait, un eventail somme toute assez large de techniques de mesure 
objective a d6jh et6 utilise en neuromarketing. A notre connaissance, seules 
la thermographie faciale, la spectroscopic en proche infrarouge (NIRS) et la 
tomographie k Emission de positrons n’ont pas fait I’objet d’etude publi^e. 
On notera a la lecture du Tableau 2, que la recherche publicitaire est 
particulidrement friande de ces techniques objectives non verbales. Elle 
cherchait surtout a determiner quelles composantes d’ execution etaient 
susceptibles d’entrainer les appreciations et les m^morisations optimales. 


En toute exactitude, des etudes publicitaires ont recouru aux techniques EEG des les annccs 
1970, mais elles furent Isoldes et sporadiques en termes de publication. 
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Tableau 2 : Variete des techniques de mesure objective 
en marketing et RCC 


Technique 

utilisie 

Thematique 

Marketing 

Recensions ou etudes 
(exemples)"*' 

EEG / potentiels 
evoques 

impact pub 

Hansen (1981) ; Rothschild & 
Hyun(1990) 

Poursuite oculaire" 

saillance pub 

Rosbergen, Pieters & Wedel 
(1997; 2007) 

Reponse electrodermale 
(RED) 

activation 

Vanden Abeele & MacLachlan 
(1994) 

Electromyographie 

valence 

Hazlett & Hazlett (1999) 

faciale (EMG) 

Pouls / Pression 

activation 

Hunt (1988) 

arterielle 

Plethysmograph ie’’ 

impact pub 

Averill (1969) 

Dilatation pupillairc 

impact pub 

Krugman (1964) ; Klebba 
(1985) 

Stimulation magnetique 
TMS 

decision jeu 
ultimatum 

van’t Wout et al. (2005) 

Analyse Frequences 
vocal es 

valence 

emotionnelle 

Brickman(1976; 1980) 

MEG 

decision achat 

Braeutigam et al. (2001) 

fMRI 

marque et 
recompense 

Yoon et al. (2006) 


eye tracking - rythme respiratoire 


La nouvelle vague de I’imagerie fonctionnelle appliquee 

Au moment oii ces lignes sont ^elites, une trentaine d’dtudes de 
neuroscience du consommateur stricto sensu ont ete publiees. Rappelons que 
la neuroscience du consommateur se distingue entre autres de la neuro- 
economie par ses tropes ecologiquement valides. En retenant ce critere, des 
etudes classifi^es en neurodconomie (par exemple Knutson et al., 2007 et la 
decision d’achat en fonction de la marque / packaging et du prix) peuvent 
6tre legitimement int^grdes au corpus neuromarketing. Bien que plusieurs 


Lcs refCTences indiquecs ici n’ont pas la pretention d'etre exhaustives. Seion les cas, elles 
Client des etudes princeps ou representatives de la technique employee. Les mesures 
objectives de rcponscs affectives ont fait I’objct de recensions spccifiques (Wiles & Cornwell, 
1991 ; Derbaix & Poncin, 1998, par exemple). 
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cles d’ analyse puissent dtre choisies, nous considdrons que trois grands 
champs d’investigation ont ete jusqu’a present parcourus depuis 1999. Le 
premier rassemble les approches examinant la marque produit, sa person- 
nalite et les croyances associees. Le deuxieme conceme les approches 
privilegiant les evaluations d’altematives, les preferences resultantes et les 
decisions d’achat. Le dernier champ recouvre les etudes qui traitent des 
phenomenes attentionnels et memoriels. 

a) marque, croyances et personnalite 

Les chercheurs de ce champ s’efforcent d’apprehender les effets de la 
marque (nom, typographic, logo, graphisme, couleur, etc.) mais aussi ceux 
du capital de marque (image, associations, connotations, univers evoque, 
etc.) sur les evaluations et les attitudes resultantes des consommateurs. On 
etudie ainsi I’impact d’une notoriete de marque sur des preferences 
gustatives objectives (McClure et al., 2004 ; etude raillee par des chercheurs 
cognitivistes mais confirmee par des etudes neuropsychologiques ; Koenigs 
& Tranel, 2007), par les effets d’une marque reconnue sur la perception du 
soi (Quartz & Asp, 2005) ou encore les effets persuasifs d’une caution 
survalorisde (temoignage d’une personae connue et apprdcide) associde ^ 
une marque (Smidts, Klucharev & Fernandez, 2006). On s’est egalement 
efforee de determiner si des traits de personnalitd attribuds k une marque 
perraettaient de representer neuralement cette marque en tant que personne 
ou individu dans le cerveau d’un « fan » (la rdponse est negative ; Yoon et 
al., 2006). 

h) evaluations, preference et decision d ’achat 

Le second champ d’investigation recouvre certaines probldmatiques 
exprimees a la fois par le marketing, I’econoraie comportementale et la 
neurodconomie. Ainsi, loannides et al. (2000) evaluaient par MEG les 
rdponses de sujets k des publicites affectives (emotionnelles) et cognitives 
(argumentees), tandis que Erk et al. (2002) montraient que des designs 
automobiles attractifs activaient le circuit de recompense de passionnes. Plus 
recemment, des neuroeconomistes ont montre que les deliberations chez le 
consommateur reposaient sur des systemes neuraux distincts (circuit de 
recompense et marqueurs somatiques) et que la suractivation de I’un (par 
rapport a I’autre) predisait Tissue de la reflexion (Knutson et al., 2007). En 
outre, Tinhibition temporaire de Tun des circuits favorisait la primaute de 
Tautre (van’t Wout et al., 2005). Un autre exemple de ce champ d’inves- 
tigation conceme Teffet de contexte (« framing effect » ou effet de presen- 
tation, de faconnement, selon les auteurs) selon lequel un environnement 
pdriphdrique (porteur de sens) influe implicitement sur des Jugements ou des 
decisions (Deppe et al., 2007). 
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c) attention, encodage, consolidation et recuperation memoriels 

Un dernier ehamp d’investigation conceme les fonctions eognitives 
impliquees dans les phenomenes de memorisation, tant en phase d’etude 
(representation en memoire de travail, encodage et consolidation) qu’en 
phase de test (recuperation mdmorielle ; rappel, reconnaissance, familiaritd). 
Des les annees 1990, des chercheurs ou des praticiens ont recouru a I’EEG 
en phase d ’encodage pour mesurer la probabilite de reconnaissance 
ulterieure de publicites, en fonction des attenuations des ondes alpha 
(indicatrices d’un engagement attentionnel) et de la lateralisation de 
I’hdmisphdre gauche (Rothschild & Hyun, 1990). Smith & Gevins (2004) 
devaient par la suite confirmer certains de ces points, en particulier les 
probabilitds de recollections efficaces. 

Avancees conceptuelles en marketing dues d la neuro-imagerie 

Sans qu’il soit possible ici de presenter integralement les apports de la 
neuro-imagerie au champ Emergent du neuromarketing, il est ndanmoins 
possible d’enoncer brievement, a titre d’ illustration, quelques constats ou 
decouvertes qui n’auraient vu le jour sans elle et qui soulignent son r61e 
grandissant dans la neuroscience du consommateur. 

(a) Un premier exemple de « saut quantique » dans I’explicitation de 
phenomenes de preferences et de choix chez le consommateur, est I’etude 
tres mediatisee de I’equipe de Read Montague (Faculte de Medecine de 
Baylor a Houston) qui permit d’etablir (avec quelques presupposes dans 
r interpretation des resultats) I’influence cognitive de la notoriete d’une 
marque sur Tappreciation gustative (objective, car cdrdbrale et non 
declarative) d’un produit de grande consommation (en roccurrence, deux 
colas mondialement connus). Les chercheurs marketing « savaient » naturel- 
lement depuis des decennies que la notoriete et i’image d’une marque 
pouvaient influer sur la perception subjective (verbale) de sa substance. Le 
progres considerable reside dans le fait qu’il est possible de comprendre et 
de montrer comment un premier circuit dvaluatif (perception gustative, 
valuation positive) pent ceder le pas a un second circuit cognitif (memoire et 
representations) et modifier ses propres patterns d’activation (McClure et al., 
2004). Ce postulat semble confirme par une replication recente de 
rUniversite de I’lowa, dans laquelle I’imagerie de sujets Idses au niveau du 
cortex prefrontal ventromedian, montrait une absence de biais de preference 
lorsqu’ils dtaient exposes h la marque notoire (Koenigs & Tranel, 2007). 

(b) tm autre exemple d’etude en neuro-imagerie illustre le fait que des 
opinions conununes sur des marques peuvent reveler des traitements 
cognitifs antagonistes (Quartz & Asp, 2005). Des consommateurs affichant 
verbalement les memes appreciations a I’egard de marques connues (i.e. 
positives envers les « branchdes » et ndgatives h I’dgard des « ringardes ») 
ont pourtant deux manieres specifiques de les trailer. L’imagerie a ainsi 
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decele des typologies non detectables par les moyens classiques 
d’investigation. Des consommateurs apparemment homogenes dans leurs 
attitudes pouvaient abriter des motivations opposees : un groupe de sujets 
etudies reagissait positivement aux marques qui les valorisent (et peu aux 
autres), tandis qu’un autre groupe de sujets rdagissait ndgativement aux 
marques qui pouvaient les declasser socialement (et peu aux autres). 

(c) Confirmant des travaux portant sur les sentiments de familiarite et 
la fluidite perceptuelle, des travaux en neuroscience du consommateur ont 
montre que la forte notoriete d’une marque reduit Teffort cognitif necessaire 
a la trailer en memoire de travail et facilite ainsi son choix ulterieur lors de 
decisions d’achat (Bom et al, 2006). Des rdsultats convergents sont 
exprimes par des chercheurs allemands qui montrent qu’une marque auto- 
mobile prefdree subit moins de contrdle executif (cortex prefrontal lateral) 
qu’une marque moins connue (Schaefer & Rotte, 2007). 

(d) comme evoque supra, des chercheurs ont montre que face a une 
alternative d’achat ^ un prix determine (que Ton accepte ou pas), deux 
circuits cerebraux distincts (entre autres) representaient respectivement 
I’utilitd attendue (la recompense ou gratification attendue en cas d’achat) et 
I’aversion evaluee de i’offre (prix juge inadequat ou injuste). L’activation la 
plus forte manifestee entre les circuits de recompense (noyau accumbens) et 
de degout (insula anterieure) semblait decider de la decision finale d’achat 
(Knutson et al., 2007), 

(e) a la frontiere de la neuroeconomie et de la neuroscience du 
consommatew, des etudes exarainent les effets d’eleraents periphdriques 
contextuels sur les cognitions portant sur les elements centraux (effet de 
contexte, framing effect). Des chercheurs allemands ont montrd (malgrd 
quelques elements methodologiques passes sous silence) que le litre d’un 
magazine (Stem, Bild, Der Spiegel, par exemple) pouvait indirectement 
influencer le jugement de plausibilite d’une affirmation (traitement seman- 
tique) ou le jugement esthetique d’une publicity (traitement iconique), 
stimuli inchanges par ailleurs. Le cortex cingulaire anterieur raodulerait la 
susceptibilite au contexte. L’effet correspond a ce que les theories de la com- 
munication evoquent comme « I’effet de source » pour les media (Deppe et 
al., 2007). 

(f) Dans une experimentation qui ressemble en partie a celles de 
Droulers (2000 ; 2004''^), I’equipe de Julian Jamison, de 1 ’University de 


Les packagings de produits modcrement connus sont affichfe de manicrc pcriphcrique chez 
Droulers (2004), tandis que Krawczyk et al. (2007) recourent k des stimuli subliminaux 


72 



Califomie a Berkeley, a soumis des sujets de maniere subliminale a des 
packagings de produits peu connus lors de la phase d’6tude (Krawczyk et al., 
2007). Lors de la phase de preference, les meraes images de packagings 
etaient presentees, aceouplees a des vues inedites d’autres produits si mi - 
laires. Confirmant des travaux de psychologic cognitive remontant an debut 
des annees 1980, les auteurs indiquent que la simple exposition a une 
marque facilite son traitement cognitif visuel ult^rieur mais aussi la 
farailiarite et la preference perques. 

Toutes les experimentations ici brievement presentees, ne sont ni 
parfaites dans leur totalite ni exemptes de critiques. Certaines etudes 
affichent des lacunes methodologiques ou statistiques et des biais sont 
parfois manifestos. Par exemple, presenter une liste de marques ex ante aux 
sujets, avant la seance d’imagerie, dans le but d’evaluer les notori6t6s 
prealables, induit une serie de biais susceptibles de creer des familiarites ou 
des fluiditds cognitives apparentes. II convient egalement de reconnaitre que 
certains resultats - outre leur aspect « objectif » - auraient pu etre obtenus 
par des moyens plus conventionnels et moins codteux. 


SECTION 3 - LES ENJEUX DE LA NEUROSCIENCE DU CON- 
SOMMATEUR ET SES CRITERES ETHIQUES 

3.1. Des pistes de recherche pour la neuroscience du consommatenr 

Le neuromarketing, avec des approches plus objectives et directes que 
les methodes conventionnelles (entretiens, focus groups, sondages), reposant 
en outre sur un corpus respectable d’etudes neuroscientifiques, est 
susceptible d’interesser des directeurs marketing de grands groupes intema- 
tionaux, disposant des ressources financieres necessaires, car le retour sur 
investissement apparait eleve. Une etude recourant a la neuro-imagerie 
fonctionnelle aupres de 30 sujets est en effet couramment facturee 250.000 
dollars. D’ailleurs, certains auteurs predisent meme I’existence de futures 
« directions des neurosciences » (a 1’ instar d’une direction marketing etudes) 
dans Porganigramme strategique des entreprises mondiales. L’abondance du 
corpus neuroscientifique est telle qu’elle a aussi entraine la creation de 
cabinets sp^ialises dans la veille scientifique d’exp^rimentations de neuro- 
imagerie cerebrale (par exemple Neuroco en Grande Bretagne ou 
Brighthouse Neurostrategies aux Etats-Unis). Uttal (2002) evoquait le 
nombre de 100.000 etudes publiees dans des revues a comite de lecture. 


(exposition de 20 ms) dans le scanner. En plus de fimagcrie fonctionnelle, des mcsures 
verbales et comportementales de prdfdrences sont dgalement effectuees. 
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recourant a TIRM fonctioimelle depuis sa mise au point au debut des annees 
1990 (Ogawa et al., 1990). La richesse et la profusion des etudes d’imagerie 
publides ne permettent plus un tour d’horizon exhaustif des applications 
neuroscientifiques possibles en marketing et en recherche en comportement 
du consommateur. Chaque livraison de revues specialisees apporte son lot de 
decouvertes et de potentielles extensions au domaine de la recherche 
marketing. Citons a titre d’exemples, quelques champs de recherche en 
neurosciences cognitives ou affectives, susceptibles d’avoir des incidences 
sur les theories ou les pratiques marketings. 

Apprentissage vicariant et neurones miroirs : empathie et imitation 

Un corpus considerable s’est accumule depuis quelques annees sur 
I’empathie et la ‘theorie de Tesprit’, a savoir la capacite humaine de ressentir 
les emotions d’autrui ou de deviner ses intentions, au travers de ses 
comportements moteurs, posturaux et langagiers (Kaplan & lacoboni, 2006). 
Cette empathie serait suscitee par Limitation implicite du comportement ou 
de I’affect observe. Les « neurones miroirs » (pour une revue, cf. lacoboni & 
Dapretto, 2006 ; Rizzolatti & Craighero, 2004) correspondent a une classe 
particuliere de neurones visuomoteurs situds dans le cortex prdmoteur. Des 
neurones miroirs ont done dtd mis en evidence dans le cortex parietal 
anterieur, qui s’activent lorsqu’on fait un geste particulier, lorsqu’on imagine 
le faire ou encore lorsqu’on le voit s’accomplir chez autrui (meme de fa9on 
statique sur une photographic). Ces neurones miroirs seraient le substrat 
neuronal de I’empathie mais aussi de I’apprentissage vicariant (apprentissage 
par imitation, simulee ou effectuee). II serait cependant abusif d’dgaler 
theorie de I’esprit et neurones miroirs ; ces demiers ne concourent 
probablement que partiellement ^ cette faculte et d’autres modules cognitifs 
(I’hypothese du « reseau social ») seraient necessaires a son complet 
deploiement (Wheatley et al., 2007). Ces ddeouvertes ont xme resonance 
toute particuliere en marketing et recherche en comportement du consom- 
mateur : montrer i’usage et les modes d’utilisation d’lm produit, par 
exemple, e’est activer les neurones m ir oirs du consommateur, qui amorcent 
I’dbauche d’une (activation conduisant au sentiment d’) empathie ou d’une 
comprehension somesthesique, susceptibles de deboucher sur une familiarite 
ou une valence positive. A 1 ’inverse, un produit innovant et incoimu qui 
n’est pas mis en situation explicite, n’eveillera pas d’affect particulier ou 
d’appdtence. 
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L ’attractivite de la beaute faciale 

Aharon et al, (2001) avaient montre que la contemplation d’un 
« beau » visage activait le circuit de recompense du regardant (noyau 
accumbens en particulier). Une etude recourant au morphing''^ pour varier 
des traits distinctifs du visage montre des appreciations difKrentielles d’un 
meme visage masculin pour les femmes et les hommes evaluateurs : les 
femmes pr6f&rent une version plus virile du visage que celle des hommes, 
qui le preferent plus f^inin ou juvenile (Johnston, 2006). On peut alors 
imaginer qu’en fonction du sexe des cibles concemees, une communication 
presse puisse promouvoir, a des fins de credibilite, une meme offre avec un 
personnage qui prendrait des apparences differentes, grace aux techniques de 
morphing evoquees. 

Le sens du nombre et la numerosite 

Les premieres etudes d’imagerie fonctionnelle ont montre que des 
modules cerebraux specifiques se mettaient en action lors de computations 
mentales (Dehaene, 1997). Des etudes neuropsychologiques ont montre par 
la suite une distinction entre calculs mentaux exacts et approximatifs 
(Stanescu-Cosson et al., 2000 ; Lemer et al., 2003), selon qu’il s’agit de 
valeurs verbalisdes (nombres appris « par cceur ») ou metriques. C’est a dire 
que nous utiliserions deux modules cerebraux distincts selon que nous 
souhaitons dans un calcul mental, obtenir un resultat juste ou bien une 
simple approximation (Piazza et al., 2003). Nous disposerions meme d’une 
representation mentale spatiale et lineaire de cette numerosite, nous dormant 
des perceptions intuitives de grandeur ou de comparaison (Dehaene et al., 
2003). Ces elements apportent assurement une lumiere compiementaire sur 
la perception des mantisses dans les prix « psychologiques » (Bizer & 
Schindler, 2006), ou sur I’integration cognitive d’une nouvelle devise 
mondtaire (Marques & Dehaene, 2004). 

Le sens de I 'esthetique et du beau 

La realisation consciente de trouver quelque chose « beau » - 
autrement dit le jugeraent esthetique - est associde a une activitd plus 
importante dans le cortex prefrontal dorsolateral (Cela Conde et al., 2004). 
Un stimulus jugd « laid » suscite une moindre activite dans cette zone. 
D’autres auteurs rapportent que le jugement esthetique est egalement correle 
“ toutes choses egales par ailleurs - ^ I’intensite de I’activation d’une zone 
cdrebrale specifique, le cortex orbitofrontal medial, interagissant inver- 
sement avec le cortex moteur (situd dans le parietal droit ; Kawabata & Zeki, 


Methode d'animation en image de synthesc, qui consiste a passer progressivement d'une 
image a une autre, de la fa^on la plus continue possible, et creant ainsi des images qu'on ne 
peut voir autrement (toutsavoir.net). / Designe un precede par lequel une image synthetique se 
fond et devient une autre image. 
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2004). II apparait que la relation entre le jugement esthetique et I’activation 
du cortex orbitofrontal (OFC) est positivement lineaire : plus le stimulus est 
juge « beau », plus I’OFC s’active ; plus le stimulus est juge laid, plus le 
cortex moteur s’active et I’OFC se desactive. Le jugement esthetique serait 
done un continuum, allant du laid au beau, se manifestant par une intensite 
croissante (ou decroissante) de I’activite des structures considerees. 
L’activation de ces regions semble avoir etd confirmee par I’etude de 
Jacobsen et al. (2006) qui portait sur des figures geometriques abstraites. 
Cette apprehension du sens esthetique prend bien sur une importance 
capitale lorsqu’il s’agit de concevoir un produit industriel destine au grand 
public, dont le succds conditionne la perennite d’une entreprise et de ses 
emplois (voir par exemple les enjeux du lancement d’une nouvelle 
automobile). Des pretests, souvent organises par les services de marketing, 
pourraient etre confortes par les reponses objectives et non biais6es de la part 
de repondants appartenant au coeur de cible. 

La perception des exogroupes et les prejuges raciaux 

II semblerait que les personnes 6valu6es par des tests (Evaluations 
explicites ou implicites) comme racistes ou presentant des prejuges raciaux, 
manifestent une activation accrue des noyaux amygdaliens lors de la 
presentation de visages d’autres ethnies que la leur (Phelps, 2001 ; Golby et 
al., 2001 ; pour une revue de littErature, voir Eberhardt, 2005). Une etude 
psychophysique frangaise (Sangrigoli et al., 2004) montre qu’il pourrait 
s’agir d’une certaine forme d’apprentissage lors de la petite enfance (des 
enfants etrangers adoptes precocement en France ont moins de reaction k la 
vue d’un EuropEen qu’^i la vue d’une personne de leur ethnic d’origine), bien 
que la reconnaissance ethnique semble etre acquise tres tot chez des 
nourrissons de 3 mois (Sangrigoli & Schonen (de), 2004). Ces avancEes en 
cognition sociale peuvent faire progresser les approches de marketing 
societal (ou encore dEmarketing et contre marketing), visant a faire evoluer 
par la communication de masse, les attitudes ou comportements jugEs 
nEfastes par les gouvemants. 

3.2. Le spectre d’une nouvelle phrenologie 

Des Lessor des publications scientifiques a base d’imagerie, certains 
historiens ou philosophes des sciences se sont inquiEtEs des interpretations 
de telles images et de 1’ impact societal de telles interpretations. La 
materialitE et I’objectivitE apparentes de telles techniques provoquent une 
fascination grandissante dans le grand public. Des dossiers spEciaux 
proposEs par les revues scientifiques genEralistes comme Science & Vie ou 
Science et Avenir, ou des revues plus specialisees comme Psychologies ou 
Cerveau & Psycho tEmoignent d’un engouement grandissant dans la 


76 



population. Racine, Bar-Ilan & Hies (2006) ont mene une recension 
d’articles generaux traitant de Timagerie cerebrale et de ses applications, 
publics (en langue anglaise) ^ la fois dans les jouraaux et magazines grand 
public et dans des publications specialisees, entre Janvier 1994 et juin 2004. 
Sur les 132 articles originaux publies, 79% n’offraient aucune critique 
peirticuliere de la technique, 1 6% apparaissaient ponderes dans leur position 
et 5% s’averaient franchement critiques voire hostiles. On s’aper 9 oit ainsi 
que les techniques employees recueillent un avis plutot positif, sans grandes 
interrogations ethiques. 

William Uttal, dans un ouvrage public en 2001, soulignait les dangers 
d’une approbation complaisante a regard des etudes de neuro-imagerie 
(cognitives principalement) et avan 9 ait quelques arguments pour contester la 
validite de telles etudes ou de lutter centre « I’enorme excitation populaire » 
pour cette nouvelle technologic. Uttal (2007) indiquait en preambule d’une 
communication condamnant le recours a I’imagerie pour detecter les 
dissimulations : « au mieux, les images cerebrales representent des reponses 
vaguement correlees avec I’activite mentale. Au pire, elles ne sont que des 
reponses aleatoires qui ne sont en fait aucunement associees aux 
pensees^ ». De fait, I’auteur craignait I’apparition de ce qu’il qualifia de 
nouvelle phrenoiogie (crainte aussi relayee en France ; Tiberghien, 2007), 
faisant reference aux travaux contestes et aujourd’hui caducs de Gall & 
Spurzheim (1810). Ces demiers, localisationnistes, supposaient que les 
bosses perceptibles sur la voute cranienne etaient le reflet de la morphologic 
cerebrale sous-jacente, et done de I’expression de certaines facultes 
cognitives (la « bosse des maths », par exemple). 

Dans un article visant a preciser sa pensee et propose a Trends in 
Cognitive Sciences, Uttal pr6sentait d’embl6e quelques precautions 
liminaires : I’imagerie a resonance magnetique fonctioimelle represente un 
progres important dans la medecine modeme ; quelques processus cognitifs 
sont bel et bien localises et localisables dans le cerveau ; le cerveau n’est pas 
un organe indifferencie, uniforme et equipotentiel comme on le pensait du 
temps de Lashley (1930). William Uttal avance plusieurs points qu’il 
considere comme probiematiques dans le paradigme dominant de la 
modularite cerebrale : 

- I’aptitude a definir des « processus cognitifs », 

- la non linearite (i.e. la non identite) des systemes cognitifs et 
cerebraux, 

- le principe de soustraction (condition etudiee moins condition de 
repos ; i.e. I’hypothese dite de pure insertion), 


‘'‘'http://www.!aw.asu.edu/files/Centers_and_Prograins/LST/Confercnccs_&_Evcnts/brainscan 

/Uttal.pdf 
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- rimprecision des techniques d’imagerie qui conduit a des conclu- 
sions d’dtude souvent diffdrentes ou divergentes en matiere de localisation, 

- rarbitraine des outils statistiques et des seuils de significativitd, 

- la question de la fiabilite des donnees recueillies. 

Ces critiques, dont certaines apparaissent fondees au seuil 
technologique actuel, ont 6t6 relativisdes par Sohrabi & Brook, (2005), voire 
nettement refutees par d’autres chercheurs (Henson, 2005; Hubbard, 2003 ; 
Cacioppo et al., 2003 ; Posner, 2003 ; Donaldson, 2004). Concemant la 
crainte de voir appar^tre une forme de nouvelle phrenologie, Henson (2005) 
s’est attachd ^ rdfuter I’amalgame qui pouvait etre etabli entre la phrenologie 
du 19*" siecle et I’imagerie fonctionnelle d’aujourd’hui. II distingue en effet 
trois differences maj cures entre ces deux approches : 

(a) la nature des structures en question : en 1810, la variable 
dependante etait la forme et la taille d’une bosse, supposde matdrialiser une 
fonction cognitive. Aujourd’hui, la variable dependante est la reponse 
hemodynamique BOLD (cf. supra), bien mieux dtablie. On salt qu’il existe 
de fortes correlations entre le signal BOLD et I’activation (decharges 
neuronales) d’une region corticale, 

(b) la nature des fonctions cognitives etudiees : en 1810, des varietes 
« exotiques » (amour de la famille, sens du devoir, prudence ou hermetisme) 
dtaient mises en avant. De nos jours, les fonctions etudiees par Timagerie 
(representation de I’espace, traitement de la couleur, valuation affective) 
reposent sur un corpus d’un siecle de travaux en neuropsychologie, en 
neurochirurgie, en psychophysique et en neurophysiologic. 

(c) rimagerie cerebrale est plus interventionniste que correlationnelle : 
les facteurs etudies sont manipuies dans des protocoles experimentaux 
detailles (designs categoriques, factoriels, paramdtriques), de maniere a 
modifier precisement le seul systeme etudie. Ce n’est bien sur pas le cas des 
bosses, intangibles. 

Par ailleurs, des critiques plus fortes ou plus pertinentes d’Uttal ont 
porte sur I’inference inverse - fondee sur I’induction « structure fon- 
ction », qui s’ oppose a I’inference directe, la deduction « fonction 
structure » - et sur la variabilite des sites d’activation recenses par les 
etudes. Certaines critiques peuvent sembler justes mais elles sont en voie 
d’etre depassees par la discipline, qui evolue tres vite : I’ouvrage d’Uttal 
remonte a 2001 et il inclut des references qui portent siu des etudes menees 
au plus tard vers 1999-2000. Dans le domaine des neurosciences cognitives, 
un intervalle de sept ans represente un gouffre en termes methodologiques, 
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technologiques et statistiques. L’ induction pourrait devenir defendable, des 
lots que le corpus d’etudes publiees de localisation de fonctions cognitives 
converge vers un consensus. De surcroit, I’analyse des schemas multivoxels 
(MVP A) evoquee supra, est susceptible d’etayer ce type d’induction. Quant 
a la variabilite des localisations obtenues dans les diverses publications, on 
peut dire que le caractere unique d’une neurogenese individuelle (meme 
chez des jumeaux homozygotes, on ne retrouve pas la meme coloime 
corticale au meme endroit) n’entrame pas de facto la negation de modules 
fonctionnels, meme s’ils sont susceptibles de reconfiguration (apres ime 
lesion par exemple) grace a la plasticite neuronale. Quels que soient les 
individus et leur histoire, une activation de leur aire V4 alpha humaine est 
fortement correlee a un stimulus chromatique, celle de leur amygdale droite 
a un stimulus aversif etc. Enfin, les progres notables et attendus en matiere 
de resolution temporelle et spatiale seront de nature a clarifier les loca- 
lisations des modules cognitifs. 

Une autre question epistdmologique serait la suivante ; la neuro- 
imagerie se dirige-t-elle vers un reductionnisme ontologique ou methodo- 
logique ? Selon Jedlicka (2005), il existe une difference cruciale entre le 
premier (qui est d’ordre metaphysique, comme le materialisme moniste) et le 
second (scientifique, qui permet d’apprdhender des phdnom^nes complexes). 
Dans I’optique de la premiere branche de raltemative, toute activite ou 
production mentale, phenomenologiquement consciente ou non, ne serait 
que la consequence d’operations biochimiques cerebrales, preselectionnees 
par des gtoes oeuvrant pour leur propagation et leur survie, et n’accordant le 
sentiment de conscience de soi a leur « porteur » que pour ancrer en lui le 
sentiment d’agence (se recoimaitre I’auteur de ses actes et de ses pensees) et 
de libre arbitre. Cette approche est officiellement rejetee par une partie des 
neuroscientifiques et une majorite des chercheurs en Sciences Humaines et 
Sociales car elle induit une notion de determinisme psychologique et 
comportemental. Quant a la seconde branche, elle apparmt plus acceptable 
du fait des progrds incontestables qu’elle a contribue a susciter (Jedlicka, 
2005). 

3.3. Emergence d’une neuroetbique et d’une ethique du neuromarketing 

Le terme de neuroethique a ete propose il y a quelques annees (Farah, 
2002 ; Foster, Wolpe & Caplan, 2003) et il est susceptible de rev6tir 
plusieurs acceptions. D’emblee, il s’agit de rappeler qu’une acception de 
cette neuroethique a pour synonyme V ethique des neurosciences, a savoir 
1 ’interrogation morale quant a I’usage, I’interpretation et I’instrumenta- 
lisation des techniques neuroscientifiques. Parfois, la neuroethique en tant 
que champ recouvre egalement F etude par imagerie cerebrale des cognitions 
morales ou sociales chez les individus sains ou non. Autrement dit, il 
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s’agirait ici d’etudier les activations corebraies du chcrcheur s’interrogeant 
sur r^thique des neurosciences : profonde mise en abyme. . . 

Trois domaines de la neuroethique 

Martha Farah, chercheuse a FUniversite de Pennsylvanie, distingue 
trois grands themes susceptibles d’etre traites par la neuroethique : les 
renforeements pharmacologiques de fonctions cognitives ou vdgetatives chez 
I’individu sain ou atteint, les interventions judiciaires sur le systeme nerveux 
ou les decisions judiciaires fondees sur des reponses d’un systeme nerveux et 
enfin, la « lecture de cerveau » {brain reading), c’est-a-dire I’approche rai- 
sonnee de phenomenes mentaux par le truchement des techniques 
d’imagerie. 

Les renforeements pharmacologiques s’envisagent dans le cadre de 
certaines fonctions cognitives pour ameliorer, par exemple, I’attention et les 
facultes de concentration d’un individu ou pour amplifier ses capacitds 
memorielles, tant a I’encodage qu’a la recuperation. Des traitements 
spdcifiques visant a traiter une pathologic (syndrome d’hyperactivitd et de 
deficit attentionnel par exemple, ADHD ou Attention deficit hyperactivity 
disorder dans la litterature anglo-saxonne) sont parfois d^toumds de leur 
objet par des sujets sa in s pour a m eliorer leurs capacites innees (prise de 
methylphenidate pour la preparation de concours ou d’examens). 

Naturellement, des fonctions vegetatives sont aussi ciblees par ces 
renforeements pharmacologiques, quand il s’agit de reguler I’appetit (bouli- 
mie et anorexic) ou le sommeil (insoranie ou neircolepsie). 

Le deuxibme grand theme susceptible d’6tre etudie par la neuroethique 
se situe dans la mouvance du droit et de Faction judiciaire. En effet, dans 
certains pays, le pouvoir judiciaire peut decider d’intervenir sur le systeme 
nerveux d’un individu, juge dangereux pour lui-meme ou la societe. II existe 
ainsi des injonctions de desintoxication pour les prevenus/condamnes 
alcooliques ou toxicomanes, des injonctions therapeutiques pour traiter des 
humeurs (gestion de la colere par exemple) ou des pulsions chroniques 
(« castration » chimique par exemple chez des violeurs ou des pedophiles). 
Un deuxidme volet se d^veloppe dans ce th^me et e’est celui des d63isions 
judiciaires fondees sur des reponses (ou F absence de reponse) d’un systeme 
nerveux. En effet, des techniques d’imagerie cerebrale fonctionnelle 
(electroencephalographique ou metabolique) permettent de detecter des 
mensonges ou des dissimulations avec des taux assez eleves (87,5%) de 
reussite (voir cependant Rosenfeld, 2005). Certains resultats d’imagerie sont 
utilises dans certains tribunaux americains comme preuve admissible, tant 
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par la defense que par le parquet"^^ Des detenus ont ete ainsi innocent^s on 
des coupables confondus. Par ailleurs, des dysfonctionnements cerebraux 
d’origine pathologique (kystes, tumeurs, etc.) ou cong^nitale (atrophies, 
degenCTescences) ont servi de defense au titre d’irresponsabilite des actes 
commis (cas Weinstein cit6 par Rosen, 2007). 

Des auteurs deja cites resument le debat ; « un probleme central de la 
neuroethique est d'etablir les limites convenahles a I ’intervention humaine 
dans le fonctionnement cognitif (traitement du savoir) et affectif 
(emotionnel). Le contenu de nos esprits devrait-il etre sacro-saint, ou bien la 
police, les medecins, les employeurs, les enseignants ou les parents 
pourraient-ils avoir le droit de sonder I’honnetete, les motivations, les 
phobies, la memoire, les aptitudes et la sante mentale d’une personne ? » 
(Foster, Wolpe & Capian, 2003 ; p. 39). 

Le dernier th^e, a savoir la « lecture de cerveau » {brain reading), 
suscite les inquietudes les plus vives, en particulier aupres du grand public et 
des media. En effet, des associations ou ligues consumeristes, aux USA ou 
en Europe, craignent que le neuromarketing ne soit utilise a des fins de 
manipulation cerebrate, c'est-a-dire, litteralement, modifier des croyances ou 
des attitudes dans le cerveau des individus. Sur ces craintes, legitimes pour 
des personnes non informees ou desinformees, on peut cependant avancer 
plusieurs elements permettant de les lever en partie. 

- Les partenariats entre psychologues neuroscientifiques et chereheurs 
marketing ne sont pas nouveaux (voir supra). Le neuromarketing est 
susceptible de recourir a des techniques d’imagerie fonctionnelle (dans le 
cadre paradigmatique idoine), tout comme la discipline recourt aux 
observations, aux statistiques, aux sondages et aux experimentations, pour 
repondre aux memes questions fondamentales. Interpreter des volumes de 
vente est aussi un moyen de voir si une campagne publicitaire a bien touche 
les cerveaux des « cibles » d’un segment de marche. 

- Les scanners IRM ne permettent pas de lire effectivement les pensees 
d’un individu. Tout au plus, peut-on deviner a I’interpretation des images 
d’activatioD si un sujet a pensd a un visage ou ^ un objet, a un geste ou un 
lieu. II est important que les techniques actuellement pratiquees soient mieux 
connues du public et des chereheurs en Sciences Humaines et Sociales. 

- Le bouton « achat » (sur lequel il suffirait d’appuyer pour ddclencher 
un achat) n’existe pas dans le cerveau. Une decision d’ achat, comme toute 
autre intention, repose sur un processus complexe d’activations affectives et 
cognitives (encore peu elucide), repondant a une physiologic, une culture, 
une histoire, une experience personnelles et individuelles. 


«P300 is already being used in court as admissible evidence by both defense and 
prosecuting attorneys ». « On March 5. 200! Pottawattamie County, Iowa District Court 
Judge Tim O'Grady ruled that Brain Fingerprinting® testing is admissible in court », 
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- Les scanners IRM ne permettent pas de manipuler quelqu’un, dans la 
mesure ou il s’agit d’une technique d’imagerie et non de stimulation. De ce 
point de vue, la stimulation magnetique transcranienne (TMS) qui est utilisee 
en Clinique et en recherche, poserait davantage d’interrogations ethiques. 
Comme nous avons 6t6 amends a I’indiquer par adleurs, « observer n’est pas 
influeneer, comprendre n’est pas corrompre ou circonvenir » (Droulers & 
RouUet, 2007). 

- L’equipement d’imagerie est extremement couteux et delicat 
d’entretien. Des accords et des partenariats entre laboratoires de neuro- 
science et de marketing (academique) pourraient faciliter son usage. 

- Le neuromarketing ou la neuroscience du consommateur devient 
comme on I’a vu une discipline acaddmique ^ part entidre (Lee, Broderick & 
Chamberlain, 2007). Tout comme la neuroeconomie, elle peut contribuer au 
progrds de la science dconomique, mais aussi des sciences cognitives en 
gdneral. 

Les risques que le chercheur doit prendre en compte 

Le recours a des techniques d’imagerie, mdme hors de toute visde 
clinique, est susceptible de poser des problemes ethiques a leurs dmules. En 
effet, trois types de risque, lids aux champs magndtiques intenses, peuvent se 
manifester dans le cadre d’une sdance de recherche, menee sur un sujet sain 
volontaire. La securite des individus participant aux experimentations est 
cmciale. Alors que dans un contexte medical un risque peut parfois etre 
accepte au regard du benefice apportd par I'obtention d'images dans un cadre 
diagnostique, I’utilisation de telles techniques dans le cadre marchand 
(marketing, finance, economic) doit evidemment tendre vers une absence 
totale de risque. 


■ Risques lies au champ magnetique statique 
Rdputee relativement sans danger, I'lRM a parfois provoque des 
accidents graves voire des deeds (Kul 3 mych, 2002). En fait, il s'agit de la 
seule technique d'imagerie medicale qui ait conduit au deeds subit de 
plusieurs patients. Trois types d'accidents sont recenses : (1) «reffet mis- 
sile » (objets ferromagnetiques brutalement attires jusqu'a I'aimant oil se tient 
le sujet), (2) les mouvements des objets mdtalliques intracorporels 
(stimulateur cardiaque, clip anevrysmal) et (3) les effets de couple (tomion 
d’un objet conducteur; Constable, 2006). Les articles neuromarketing les 
plus recents (Yoon et al., 2006) citent nommement les facteurs d’exclusion 
principaux lors du recrutement des sujets (objets mdtalliques, grossesse, 
claustrophobic, dependance aux drogues, certains medicaments, etc.). 
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■ Risques lies a la radiofrequence 
La concentration du champ 6lectromaga^tique au voisinage des 
electrodes et autres dispositifs utilises pour le monitorage des patients peut 
entrainer une production de chaleur localisee susceptible de provoquer des 
brulures cutanees. D'autre part, I'examen IRM provoque un echauffement 
des tissus - le doublement du champ magnetique quadruple la puissance 
calorique dissipee - et rimportance de cet Echauffement dEpend de plusieurs 
facteurs (par exemple le poids du patient). Les normes de securite doivent 
eviter qu'un tissu ne subisse une elevation de temperature supErieure a 1°C. 

• Risques biophysiologiques 

Plusieurs effets ont EtE constatEs comme des modifications de la 
frequence cardiaque ou de I'electrocardiogramme sans cependant d'alteration 
de la fonction cardiaque. Des vertiges, des phosphenes (vision de points 
lumineux), un gout metallique dans la bouche ont Egalement EtE rapportes. 
Selon la plupart des auteurs, les donnEes actuelles de la littErature permettent 
de conclure qu'il n'existe pas de risque de cancer ou de leucemie induit par 
des expositions, memes rEpEtEes, aux champs magnEtiques, 

Une remarque finale, en forme de reserve, doit cependant etre ajoutee. 
Les donnees recueillies jusqu'h ce jour sur les risques liEs ^ I'examen IRM 
concement des ex amen s realises avec des machines generant des champs 
magnEtiques variant de 0,5 a 1,5 Tesla"**. Or les machines rEcentes sont 
conques pour genErer des champs pouvant aller jusqu'a 7 Teslas voire au- 
dela. A titre d'exemple, le centre de recherche pluridisciplinaire d’Orsay 
dEdiE a I'etude du cerveau (NeuroSpin) est aujourd'hui equipe de deux 
aimants de 3 et 7 Teslas permettant d'obtenir une rEsolution 4 fois supErieure 
k celle des appareils Equipant la quasi totalite des hopitairx. D’ici 2011, les 
equipes de NeuroSpin prevoient le fonctionnement d’un aimant de 11,7 
Teslas, puissance inEgalEe a ce jour dans le monde et destinE aux Etudes sur 
rhomme. Des travaux d’Evaluation sanitaire rEcents semblent neanmoins 
indiquer une innocuitE jusqu’a au raoins 10 Teslas (Seiyama et al, 2005). 


Conclusion 

Nous pensons que Timportation, 1 ’appropriation, du paradigme 
neuroscientifique en sciences de gestion en general et en marketing en 
particulier, genere plus d’avantages que de contraintes pour le chercheur. De 


La classification la plus courante affectc la denomination de «champ « faiblc » si le champ 
genere par la machine est inferieur a 0,5 Tesla (T), de champ « moyen » pour un champ 
compris entre 0,5 et 1 T, de champ « fort » pour un champ de 1,5 T et de champ « tres fort » 
pour un champ de 3T, 
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maniere encore plus specifique, la recherche en comportement du 
consommateur (RCC), sous specialite du marketing dans la recherche 
universitaire fran 9 aise, aurait tout a gagner en mutant vers une neuroscience 
du consommateur, qui aurait a la fois I’ambition de decrire et d’expliquer les 
processus raentaux, affectifs et cognitifs, du consommateur, c’est-a-dire de 
I’individu place dans des contextes d’evaluation et de choix commerciaux, et 
celle de contribuer ^ I’avancement des (neuro)sciences cognitives sociales. 
Nous avons montre que la RCC avait depuis toujours epouse les dernier s 
developpements de la science psychologique, en recourant a des cadres 
theoriques ou des protocoles experimentaux contemporains et que cela avait 
permis un developpement et un enrichissement significatifs de la discipline. 
Nous avons ensuite indiqud comment les progrds et les avancdes neuro- 
scientifiques - qu’ils s’inscrivent au sein ou au cote des sciences cognitives 
« classiques » - pouvaient revolutionner notre comprehension de I’esprit du 
consommateur et apporter de fiuctueuses pistes de recherche, tendant a la 
fois ^ la validation/falsification de cadres theoriques marketing actuels et & 
Textension de la discipline a des champs d’etude jusqu’alors insoup 9 onnes. 
Nous avons enfm temperd les enthousiasmes excessifs en soulignant les 
limites non triviales qui contraignaient encore la pratique epanouie de la 
neuroscience du consommateur, h I’ecart (mais non coupee de) de pratiques 
purement commerciales ou marchandes. C’est la pratique scientifique et 
universitaire des neurosciences dans le domaine marketing qui permettra de 
maintenir et de defendre des cadres d’ etude et d’application ethiques et 
moraux, respectueux du consommateur, de son autonomic et de son libre 
arbitre. Enfin, cette pratique ne peut qu’enrichir les reflexions, les 
dnonciations thdoriques et les enseignements universitaires des chercheurs 
en marketing et fertiliser les echanges avec d’autres disciplines des Sciences 
Humaines et Sociales. Pour paraphraser un aphorisme de Friedrich Hayek, 
prix Nobel d’ economic, nous serions enclins a dire qu’un « mercaticien, qui 
n’est qu’un mercaticien, ne peut etre un bon mercaticien 
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SYSTfiMES EXPERTS, GESTION DES CONNAISSANCES, 
ET USAGES DES BASES DE CONNAISSANCES 


Benoit Le Blanc*^ 


En ce debut de siecle, la mutation de notre societe en une reelle 
« societe de la connaissance » s’est accompagnee d’un affichage d’enjeux 
societaux (Norris, 2004 ; Europa, 2000), d’enjeux organisationnels (Choi & 
Lee, 2003), d’enjeux economiques (Foray, 2004) et d’enjeux technologiques 
(Balmisse, 2004). La maitrise des technologies et des moyens de production 
qui couvraient Jusqu’alors I’essentiel des enjeux stratdgiques des entreprises, 
ne suffisent plus a leur donner I’avantage concurrentiel necessaire. 
L’attention se porte maintenant sur la maitrise de la connaissance, tant pour 
sa creation que pour son transfert : c’est ce qui constitue ce que I’on appelle 
I’economie de I’immateriel (Ermine et al., 2008). Car dans une economic 
mondialisee oir les biens materiels et les outils de production circulent de 
plus en plus librement, la compdtitivitd se reporte sur lem mode 
d’ assemblage (la capacite organisationnelle, ou « agency »), la connaissance 
des marches avec un positionnement dans les bonnes chaines de valeur, et la 
competence humaine (operateurs individuels, collectifs de travail). Dans ce 
contexte, la connaissance, sa gestion, son exploitation et sa transmission, 
deviennent des enjeux non seulement societaux mais aussi industriels. 

Pour nous, le terme de connaissance designe I'ensemble des choses 
acquises par I'etude et I’experience. Son synonyme est celui de savoir. Dans 
notre monde tres fortement plonge dans les nouvelles technologies, ce savoir 
se retrouve identifie aux textes, aux illustrations et aux contenants qui le 
vehiculent. L'Information prendrait ainsi facilement le pas sur la Connais- 
sance et pourtant, les travaux essentiels de theoriciens de la connaissance 
(comme M. Polanyi, I. Nonaka, ou encore E. Wenger) ont su degager 
quelques points incontoumables de I’objet Connaissances. Citons en deux : 
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la coimaissance a un caractere eminemment tacite (Nonaka, 1994) ; la 
connaissance se cree et se partage au sein de communaut6s (Wenger, 1998). 

La presente contribution, en prenant un fil conducteur base sur 
rhistoire du d^veloppement des bases de connaissances, retrace la place de 
ce domaine dans celui de rintelligence Artificielle. Du constat de demi- 
echec pose sur les systemes experts, aux critiques acerbes visant le caractere 
trop artificiel des systemes logiques, en passant par les resultats enthou- 
siastes des solutions concurrentes que sont les systemes connexionnistes, 
nombreuses furent les occasions d’enterrer definitivement Tapproche sym- 
bolique pour la formalisation des connaissances. Mais chacun de ces 
obstacles lut 1’ occasion de reconsiderer ou de perfectionner les systemes a 
base de connaissances. Et aujourd’hui encore, ceux-ci presentent sans doute 
la realisation la plus aboutie de 1 ’intelligence artificielle symbolique. Ils ont 
I’avantage de poser clairement la question de la representation des 
connaissances d’un expert humain et de I’utilisation logique qui en est faite. 


LES SYSTEMES EXPERTS 

Depuis les tout debuts de 1’ intelligence artificielle (lA) dans les annees 
50, s’est developpe un modele symbolique visant A reprdsenter les 
connaissances a travers I’inventaire, la categorisation et la composition de 
symboles (Smolensky, 1992). Par analogic avec le langage humain qui 
utilise des mots pour vehiculer des idees, I’approche symbolique de I’lA 
cherche a capturer le sens des cormaissances dans une construction de 
symboles. modele emblematique de cette approche symbolique est celui 
des systemes experts (Collins, 1992), qui a engendre dans les annees 80 de 
nombreuses applications industrielles. 

Comme presents sur la figure 1, un systdme expert peut schema- 
tiquement se representer comme un logiciel compose de quatre modules 
principaux. Tout d’abord, la base de connaissances qui est alimentee par un 
expert humain, se compose generalement de regies logiques et de faits 
booleens ; il s’agit de ce que Ton a coutume d’appeler la « memoire a long 
terrae » du systeme, c’est-a-dire la partie stable et perenne des connais- 
sauces. Son complement indispensable est Vespace de travail qui contient la 
description du cas d ’etude foumie par I’utilisateur, il contient egalement les 
deductions que le systeme informatique realise ; c’est ce que Ton appelle la 
« mdmoire a court terme » du systeme et qui est remise a zero pour chaque 
nouvelle utilisation du logiciel. Vient ensuite le systeme d ‘inference, qui 
gendre les deductions du systeme expert ; il enchaine de faqon logique les 
elements de connaissance foumis par Texpert, en les appliquant au cas decrit 


94 



par I’utilisateur. Enfm, lorsque le systeme d’inference est a bout d’ argument 
pour explorer plus en avant ses deductions, il questionne I’utilisateur via 
V interface (Ermine, 1989). 



Figure 1 : Representation schematique d’un Systeme Expert 


Ce schema simplifi^ rend bien compte de I'dtat d'esprit des recherches 
menees sur la periode 1970-1990. La partie gauche de la figure comprend les 
trois modules relevant de I’informaticien et sur la partie droite se trouve le 
module «base de connaissances » relevant de I’expert. Pendant ces vingt 
ann6es, toute I'attention des ehercheurs etait focalisee sur le perfection- 
nement de la logique d'inference et done sur la creation de shells ; des 
coquilles de systemes regroupant toute la partie purement informatique du 
systeme et que I’expert humain « n'aurait plus qu'a » remplir avec sa propre 
expertise. La base de coimaissances (BdC) n'etait alors qu'un des modules du 
systeme global. 

Les deux eritiques essentielles portees a I’encontre des systemes 
experts furent d’une part I’absorption parfois abyssale ou a I’inverse la 
repulsion quasi-epidermique de 1’ expert humain vis-a-vis du modele de 
formalisation de la base de connaissances et d’autre part, I’absence de 
maitrise des couts de developpement de ces systemes. En cherchant h pallier 
ces deux critiques, la communaute scientifique oeuvrant sur les systemes a 
base de connaissances (SBC) s’est dotee de methodologies pour la capita- 
lisation des connaissances et d’outils pour assister ces methodes (Dieng et 
al., 2000). 
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LES SYSTEMES A BASE DE CONNAISSANCES 


Des 1985, il est apparu comme inevitable de reconsiderer les systdmes 
experts conune des logiciels exploitant un.e base de connaissances, et non 
plus comme des logiciels incluant une telle base. En effet les efforts 
necessaires a I'elaboration d'une base de eonnaissances etaient jusque la 
sous-estimes, sans mdthodologie particuli^re ni consigne d’elaboration 
adressee a Eattention de Texpert humain. Pour insister sur cette nouvelle 
vision des choses, les systemes experts sont devenus des systemes a base de 
connaissances (Steel, 1985 ; David, 1995). C’est a partir de 1988, que les 
appellations systemes a base de connaissances ou encore systemes experts de 
seconde generation se sont largement diffusees (on pent par exemple se 
reporter aux actes de V International Conference on Expert Systems, Avignon 
et notamment ^ 1 ’edition 1 988 de cette manifestation). 

II faut souligner qu'il ne s'agit pas la d'un simple probleme sdmantique. 
Ce changement d'appellation marque un toumant dans la prise de conscience 
des chercheurs du probleme pose par le regroupement et la structuration des 
connaissances humaines. 

Un syst^me expert ne peut exister que si a la source il existe un expert 
humain disposant des connaissances que I'on cherche a modeliser et c’est un 
cogniticien qui va aider I’expert ^ formaliser ses connaissances. Cet expert 
est tres souvent quelqu'un qui exerce une activite a caractere technique au 
sein d'une entreprise. Il partage toute une partie de ses connaissances avec 
ses collegues ou collaborateurs : ce sont des connaissances consensuelles 
portant sur les descriptions statiques (les choses qu’il manipule) et sur les 
descriptions dynamiques (les actions qu’il realise) liees a son contexte de 
travail. Il possMe en revanche un ensemble personnel de connaissances ; son 
interpretation personnelle des objets qu’il manipule (son savoir) et sa propre 
vision des taches qu'il realise (son savoir-faire). Ainsi, savoir et savoir-faire 
sont des representations mentales que I’expert s’est forge sur la base de sa 
perception de I’environnement dans lequel il evolue. C’est cette typologie 
des connaissances et I'eclosion des mdthodes de prise d'expertise qui 
caracterisent la seconde generation des systemes experts (figure 2). 
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Figure 2 : Systdme k Base de Connaissances 


Une base de connaissances est un rbel patrimoine pour I'entreprise. 
Avec les systemes experts, ce patrimoine a ete repertorie par une commu- 
naute scientifique, mais sous un angle technique et logiciel et non sous un 
angle collectif. Cette vision parcellaire des connaissances ne permet pas 
d'identifier une certaine genericite du probleme pour en faire profiler d'autres 
co mm unautes. Les efforts sur la genericite ne concemaient jusqu’alors que 
des coquilles de systemes, mais pas I'approche mbme de la formalisation des 
connaissances. Pourtant, la reelle gestion du patrimoine de connaissances 
passe par la raise ^ disposition d'outils pour formaliser et capitaliser ce 
patrimoine. 

C'est pourquoi il existe des methodes pour la prise d'expertise. 
Plusieurs methodes, complementaires plutot que concurrentes, sont apparues 
vers la fin des annees 80 (Dieng et al., 2000). On peut se reporter a (Aries et 
al., 2008) pour une description de MASK, ou encore k (LeBlanc, 2008) pour 
une description recente de KOD, la methode pionniere. 

Grace a cela, de nombreuses applications ont pu voir le jour en matiere 
de formalisation symbolique des connaissances. Pour evoquer la richesse des 
domaines concemes, mentionnons ici des recueils de connaissances auxquels 
nous avons participe, dans la prescription medicamenteuse, le diagnostic en 
rhmnatologie, les informations proteomiques ; mais egalement dans la secu- 
rity industrielle, la dosimetric nuciyaire, la simulation d’activites de 
maintenance industrielle, I’attribution de credits financiers aux personnes et 
raffichage graphique de donnees. De tels recueils ont ensuite servi de base 
au developpement de sites Web, d’activites de formation, de contenus pour 
des FOAD, a la capitalisation de cormaissances d’ experts partant a la retraite. 
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a la realisation d’ audit et accessoirement au developpement de syst^es 
experts. 


Les Livres electroniques de connaissances 


Ainsi, schematiquement, un SBC se resume a une Base de Connais- 
sances (BdC) munie d’un syst^me logique pour exploiter cette base. 11 s’agit 
la d’une forme modeme des systemes experts, abandonnant par la meme 
toute ambition de pouvoir un jour remplacer definitivement Texpert humain. 
Au contraire ces SBC se veulent meme etre des systemes d’aide a I’expertise 
humaine, d’assistance aux prises de decision, c’est-a-dire des systemes 
destines aux experts. 

La forme la plus immediate de valorisation de tons ces efforts entrepris 
autour de cette base de connaissances consiste en la production d’un re- 
cueil complet en format hypertexte des differents modeles de connaissances 
exprimds, de leurs justifications et de leurs illustrations : c’est le livre de 
connaissances (figure 3). L ’exploitation de ce livre passe ensuite par le 
developpement de modules logiciels destinds k sa diffusion, a son utilisation 
en routine par les experts, a son utilisation dans des activites de formation, 
etc. (Ermine, 2001). 









Modules de Connaissances 

Systkme de rMdrence 
Analyse contextuelle (modules des 
phknomknes et des acdvMs) 
Analyse sdmantique (meddles des 
tSches et des concepts) 

Analyse evolutionniste (meddles 
d’histeriaues et de liandes) 


Modules de connaissances ^ 

References documentaires 

Documentation technique Cogniticien 


Documents multimedias 


Figure 3 : Livre de Connaissances 


II faut noter qu’une fois la formalisation des connaissances rdalisde, les 
« experts-utilisateurs » souhaitent bien plus pourvoir compulser librement ce 
corpus que de le voir confier ^ un systdme logique boolden fiit-il multi- 
modal, flou, temporel ou inductif (Heathfield & Wyatt, 1993). Avant meme 
de considerer des applications precises de manipulations automatiques des 
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BdC, les utilisateurs preferent envisager une navigation personnelle dans ces 
livres de connaissances. Le paradoxe est r6el car ces m6mes utilisateurs 
emploient volontiers des moteurs de recherche booleens pour localiser sur 
Internet des URL qu’ils jugent interessantes et vantent les capacites de leurs 
machines ^ pouvoir trader beaucoup plus d’inforraations qu’ils n’en liront 
jamais dans toute leur vie. 

Pour reconcilier ces utilisateurs avec la logique, il faut que cette 
demi^;re ne prime pas sur 1 ’expression des connaissances, ni sur leurs 
manipulations. Il est done important de pouvoir proposer des terrains 
d’actions sur lesquels la logique aide sans contraindre. C’est U toute la 
difference entre un moteur de recherche du Web et un systeme classique 
d’ interrogation d’une base de donnees. 

Ainsi, les methodes de g6nie cognitif destinies h capturer et formaliser 
la connaissance des experts ont choisi tres justement de se toumer vers les 
modeles d’ organisation de la mdmoire humaine de I’expert. En revanche, le 
developpement de modules logiciels destines a la valorisation d’un livre de 
cotmaissances constitue un probleme encore ouvert, devant prendre en 
consideration I’utilisateur final de ces BdC, avec sa propre fa 9 on d’appre- 
hender ses probl^es et d'envisager ses taches de resolution. Le maitre mot 
n'est plus tant de coller a I'approche cognitive de I'expert mais plutot de 
proposer a I'utilisateur des connaissances ou des fonctions de raisormement 
qu'il soit capable d'assimiler dans son propre modele cognitif. 


CARACTERISTIQUES DES CONNAISSANCES MANIPULEES 

C’est en incluant ces considerations humaines, aux cotes des tradition- 
nelles considerations logiques, qu’ont ete lancees les principales fonction- 
nalites des logiciels de gestion des co nn aissances. 

Depuis les travaux sur les systdmes ^ base de cotmaissances, I’etude de 
la connaissance en tant qu’objet exprimable par des experts et manipulable 
par des ordinateurs a rapportd un certain nombre de caraetdristiques lides aux 
connaissances. 

La premiere de ces caracteristiques est la mrete de la cormaissance. E 
est en effet peu interessant de s’attacher a formaliser et a gerer des 
connaissances. . . dont un bon nombre d’individus disposent deja de par leur 
formation ou leur metier. Seules les connaissances rares ont un « prix » qui 
justifiera I’energie ddployee pour leur gestion. 

La seconde caraetdristique conceme I’utilite de la connaissance. Li 
encore, on comprendra aisement qu’avant de s’attacher a un travail sur une 
cormaissance, il faudra prendre la precaution de vdrifier I’utilitd attendue de 
ce travail. 
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Une troisieme caracteristique de la connaissance touche au probleme 
de son acquisition. II s’av^re que toutes les connaissances rates et utiles que 
I’on cherche a approcher presentent des difficultes dans la mani^re et la 
forme de leur capture. S’il en etait autrement, ces connaissances seraient 
peut-6tre moins rares. . . 

La demise caracteristique des connaissances tient au fait que leur 
usage pr6sente egalement des difficultes, relatives a des choses comme la 
profondeur ou la complexite d’une connaissance, ou encore son appro- 
priation ou sa dependance a I’egard de renvirormement considere. 

Des modeles d’evaluation de la criticite des connaissances se basent 
sur cette vision de la connaissance (rarete, utilite, difficulte d’usage et 
difficultd d’acquisition) (Ermine et al., 2008), 

On pent ajouter a cela qu’une « meme » coimaissance pent prendre 
diff6rentes formes d’expression selon qu’elle est lide h. un individu ou bien a 
un groupe ; selon qu’elle est destinee a un novice ou bien a un expert ; 
qu’elle est attachde a un domaine ou bien ^ un m^;tier ; qu’elle traite de 
I’implicite ou bien de I’explicite ; qu’elle designe des concepts ou bien des 
processus, etc. A chaque fois, il ne s’agit pas vraiment de la meme 
co nn aissance. Mais on comprendra que la formulation d’une connaissance 
tient pour une part importante ^ 1’ exploitation que Ton en fera. Cette vision 
des choses est pour partie antagoniste avec les travaux menes sur le domaine 
des ontologies, visant a etablir une forme explicite, fiable et pereime sur un 
ensemble de connaissances, comme celles vehiculees sur le world-wide-weh. 


CONNAISSANCES ET TRAVAUX SCIENTIEIQUES 

Pour se faire une idee de 1’ importance des differents courants scien- 
tifiques presentes dans ce papier, il est possible de se reporter h une analyse 
volumetrique des publications scientifiques. Nous avons restreint notre 
demarche a I’Miteur ScienceDirect qui n’est qu’un des acteurs du domaine 
(mais dont le patrimoine affiche est de 2500 revues, pres de 7 millions 
d’articles scientifiques, soit le quart de la production mondiale). La figure 4 
presente revolution dans le temps du nombre de publications scientifiques 
ayant dans leur titre, leur r6sum6 ou leurs mots-cles les termes « expert 
system » (courbe superieure), « knowledge-bases system » (courbe interme- 
diaire) ou « knowledge management » (courbe inKrieure). Ce graphique 
montre que sur la decade 1990-2000, sans toutefois s’imposer, le terme 
« systeme a base de connaissances » a ete un bon rival au terme « systeme 
expert ». Depuis les annees 2000, c’est le terme « gestion des connais- 
sances » qui tend a suppleer le tout. 
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Figure 4 ; Evolution du nombre de publications scientifiques 

En tenant compte des elements formules par Wenger (sur I’aspect 
communautaire des connaissances) et Nonaka (sur la nature implicite des 
connaissances), il est possible de regarder I’influence des concepts qu’ils ont 
avances sur la communaute scientifique. La figure 5 presente, sur la demiere 
decennie, les trois courbes de la figure precddente, ainsi que les courbes du 
nombre de publications presentant les termes « implicit knowledge » et 
« communauty of practice » dans leur titre, leur resume ou leurs mots-cles. 
Si ces deux termes sont plus specifiques et ne touchent finalement qu’une 
minorite d’articles scientifiques, ils n’en deraeurent pas moins rdvelateurs 
des tendances actuelles : replacer la recherche en gestion des connaissances 
sur des concepts operationnels ou des modules englobant. 
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Figure 5 : Tendances actuelles sur le nombre de publications 
scientifiques 


Comme on vient de le voir, la recherche scientifique sur la gestion des 
connaissances s’est tout d’abord portee sur les systemes experts, traduisant 
ainsi la volonte de voir la machine au centre du debat sur la nature des 
connaissances. Avec les systemes a base de connaissances et Torientation 
actuelle sur des valeurs economiques ou manageriales des connaissances, les 
propos se replacent sur I’humain et I’usage qu’i! fait des connaissances. 
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OUTILS DE SIMULATION EN ENVIRONNEMENT EXTREME 


Jean Marc Salotti 
Bernard Claverie*^ 


Introduction 

La survie et le developpement d'une colonie humaine dans un 
environnement extreme, telle la surface de Mars, posent les problemes 
conceptuels, methodologiques et instrumentaux rencontres dans la gestion 
des problemes complexes. Notamment, les aspects de gestion de projet et de 
gestion des connaissances sont au centre des preoccupations des specialistes 
en charge de la survie future des humains dans de tels milieux hostiles. 

En premier lieu, les conditions de vie (ou plus exactement de survie) 
etant fondamentalement differentes de celles de notre monde habituel, les 
methodes elassiques developpees en gestion de projet sont difficiles a 
appliquer. Les specifications techniques reposent en effet sur des donnees 
connues ou sur des analogies pertinentes, ou jugees coinme telles. Mais 
I'experience limitee et la complexite de 1 'environnement ne permettent pas de 
travailler sur des donnees exliaustives. Les specifications relevent pour 
beaucoup d'approximations et d'hypotheses arbitraires, issues de connais- 
sances incompletes ou le plus souvent inferees. Les facteurs de risque sont, 
par ailleurs, incertains et difficiles a estimer. 

Deuxiemement, la gestion des connaissances est particulierement 
ddiicate, et ceci a deux niveaux. D'une part, il s'agit de determiner les 
technologies qui permettent de survivre dans cet environnement hostile, avec 
de grandes incertitudes sur les besoins et une grande diversification des 
domaines, comme la m^decine, la chimie, la mecanique, I’electronique, 
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I’energie, etc. D'autre part, la gestion des connaissances est egalement 
cruciale au niveau de la competence de chaque etre humain de la colonie. 
Faut-il privilegier la medecine ou la mecanique ? L'energie ou la geologic ? 
Les choix du nombre d'etres humains et leurs domaines d'expertise sont, de 
toute evidence, determinants pour la reussite du projet, et les donnees 
disponibles a propos de cet effectif restent du domaine de Thypothese. 

Enfin, au niveau psychosocial, les conditions hostiles, le confinement 
et I'eloignement de I’univers familier engendrent un stress qu'il faut gerer au 
mieux. Des modeles psychologiques et sociologiques meritent ainsi d'etre 
etudi^s, pour adapter les conditions de vie, determiner des methodes de 
travail appropriees et definir la meilleure organisation sociale, ou pour le 
moins la plus pterformante en termes de survie, de confort et de tolerance a 
un eloignement terrestre de plusieurs mois, voire de plusieurs annees. 

Line telle complexite est difficile a apprehender de fafon theorique, 
elle devient un facteur de contrainte majeur au plan pragmatique, Le 
simulateur constitue alors I'outil de travail essentiel et indispensable, 
permettant d'aborder le probleme dans sa globalite et de tester differentes 
hypotheses et scenarios. C'est precisement I'objet de cette etude : un 
simulateur a ete con9u pour etudier differents modeles de survie et de 
developpement d'une petite colonie humaine sur une surface planetaire 
inhospitaliere (Salotti, 2001). Ce travail est divise en trois points. 

Dans une premiere partie, nous presentons la problematique de la 
gestion des connaissances. Un modele synthetique de representation de 
I'expertise permet de prendre en compte la diversification des competences. 

Une deuxieme partie permet de discuter de la gestion des facteurs 
humains. Dans la demiere partie, nous presentons le fonctionnement general 
du simulateur et son interface. Enfin, des perspectives sont d^crites dans la 
conclusion. 


1. GESTION DES CONNAISSANCES 
1.1 Partage de i’expertise 

Dans nos societes conteraporaines, les competences sont distribuees 
sur un grand nombre de secteurs industriels {metallurgie, energie, chimie, 
etc.) ou de services (medeeine, regulations sociales, recherche, etc.). La 
gestion de proJet complexe oblige a une decomposition non triviale en sous 
projets pluridisciplinaires et meme interdisciplinaires, impliquant une recon- 
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sid^ration de ces grandes classifications. Les responsabilites peuvent etre 
hierarchisees ou reparties au sein d'une structure en reseau, dans laquelle 
plusieurs equipes contribuent de fafon simultanee a la definition des 
specifications, ce qui est par exemple le cas de I’agence spatiale europeenne 
qui a adopte les principes de I'ingenierie concourante (Bossard, 1997). Ainsi, 
pour un projet de sonde interplanetaire, un roboticien a besoin de I'expertise 
d'un mecanicien, d'un electronicien et d'un informaticien pour concevoir un 
bras articule. En meme temps, le specialiste des ressources energetiques 
requiert de ses collegues les besoins en terme de puissance, en moyenne et 
en consonimation maximale, ce qui a un impact tres important sur la charge 
utile qu'il faut placer dans la fus6e et done sur la conception de la fusee elle- 
meme et le cout global du projet. Or le roboticien a egalement besoin de 
connaissances distinctes de son strict domaine de competence, telle que la 
charge utile maximale pour definir la taille de son robot, la nature et les 
caracteristiques des eomposants internes et celles des materiaux utilises, etc. 
Ce probleme de specification circulaire est caracteristique des projets 
complexes. II est partiellement resolu par une cooperation etroite entre les 
difFerents experts des domaines, d'ou la justification d'une structure en 
reseau des equipes plutot qu'une structure hierarchique, ainsi que par une 
serie de cycles de specifications de plus en plus detaillees. 

Pour le probleme qui nous conceme ici, il faut reunir les competences 
de geologues, de mecaniciens, d'electroniciens, d'agronomes, de chimistes, 
de medecins, etc., autant de domaines qui ont tres peu de points communs, 
avec des experts qui ont des methodes et une culture propres et qui n'ont pas 
I'habitude de travailler ensemble. D'autre part, le milieu hostile et peu connu 
d'une surface planetaire oblige a emettre des hypotheses dont la validite n'est 
pas assuree, ce qui complexifie d’autant le travail des experts. 

Ces memes problemes apparaissent a deux niveaux, lors de la 
eonception du projet entre les specialistes qui ont la responsabilite de son 
organisation, ainsi que sur la surface planetaire entre les astronautes qui ont 
la responsabilite de sa realisation. Dans un cas comme dans I'autre, il faut 
faire travailler ensemble des specialistes qui possedent chacun les 
connaissances necessaires a la resolution d'une partie du probleme mais qui 
ont besoin des competences des autres specialistes pour identifier tous les 
problemes et specifier les solutions potentielles. 

La gestion des competences et leur modelisation sont done des aspects 
fondamentaux de notre problematique. 
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1.2 Interets d'une simulation 


Lorsque le probleme est complexe, que I'experience fait defaut et que 
les competences sont reparties au sein de plusieurs equipes, il est difficile 
d’etablir si tons les cas ont ete pris en compte dans ies specifications et si la 
procedure ou le traiteinent d'un cas est parfaitement coherent. Ce n’est sans 
doute pas un hasard si dans le domaine spatial, connu pour sa dimension 
piuridisciplinaire, plusieurs echecs retentissants ont ainsi ete recenses. On 
peut citer notamment I'erreur au niveau des unites de mesure (miles au lieu 
de kilometres) conduisant a la perte d'une sonde martienne et I'erreur 
logicielle prenant en compte des donnees d'Ariane 4 au lieu d'Ariane 5 et 
menant a la perte de cette demiere lors de son vol inaugural. Dans ces deux 
cas, il est probable qu’une simulation complete et precise aurait pu permettre 
la detection de telles erreurs. 

Les simulateurs sont, par ailleurs, des outils essentiels utilises pour 
tester et valider des modeles et des procedures, lorsqu'il est trop difficile 
d'apprehender le systeme dans toute sa complexite. Or c'est precisement le 
cas en ce qui conceme notre probleme au niveau de la gestion des 
connaissances. II y a un interet evident a d^velopper un simulateur, afin de 
prendre en consideration les differentes competences, tester des scenarios, 
des clioix technologiques, des situations critiques, autant de problematiques 
complexes qui ne pourraient etre apprehendees autrement. 

De fa 9 on generale, lorsqu'un projet est complexe, la solution de 
nombreux problemes qui le constituent met en jeu la somme des expertises 
disponibles pour chacun d’eux et surtout entre eux et seui un simulateur 
permet une approche systemique et une validation globale. II a de plus une 
valeur pedagogique forte, en foumissant aux multiples experts une vue 
generale du proJet, ce qui permet a chacun de mieux juger de I’importance 
relative de son travail ou de son apport en relation avec celui des partenaires. 

1.3 Structures generiques pour la representation des connaissances 

L'expertise de chaque domaine pourrait etre modelisee de fafon 
specifique. L'agronome sait quel les sont les conditions de developpement de 
telle ou telle plante, quand il faut semer et quand il faut recolter. Le chimiste 
connait les elements de base des reactions, les catalyseurs, la cinetique et les 
produits terminaux. L'expert en energie determine la puissance moyenne et 
maximale que peuvent foumir un panneau solaire, une pile a combustible ou 
un reacteur nucleaire. Le geologue connait la composition des roches et 
suggere leur eventuelle exploitation pour obtenir tel ou tel materiau. Toutes 
ces expertises ont peu de choses en commun. Neanmoins, dans chaque cas. 
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une partie de cette expertise peut s'exprimer sous la forme d'une 
transformation de certains objets en d'autres objets, avec I'aide de certains 
outils. Ainsi, que ce soit pour I'agronome, le chimiste, le geologue ou I’expert 
en energie, exempies parmi d'autres, il existe une structure generique de 
transformation. La liste des transformations peut se presenter sous la forme 
d'un tableau synthetique, tel le tableau 1. 

Outre les listes des objets sources, des objets outils et des objets 
produits, chaque transformation est caracterisee par une duree, une quantite 
d'energie consommee ou produite, ainsi que par differentes proprietes, telle 
que la continuite dans le temps. Par exemple, la construction d'un habitat 
s'arrete lorsque celui-ci est construit, alors qu'une transformation chimique 
continue tant qu'il y a des elements sources disponibles. 

1.4 Modelisation des objets 

Malgr6 leurs grandes differences conceptuelles, tons les objets sont 
modelises a partir de la meme structure generique. Les proprietes les plus 
importantes retenues actuellement sont I'etat (construit, en cours de con- 
struction, en panne ...), la masse, I'identificateur de I'objet contenant, la liste 
des objets eventuellement contenus, la qualite d'additivite (par exemple 1 kg 
d'eau ajoutee a 2 kg d'eau ferment 3 kg d'eau, I'eau est additive, alors qu'l 
spectrometre ajoute a 1 spectrometre font toujours 2 spectrometres, quelle 
que soit leur masse) et la liste des evenements de transformation dans les- 
quels ils sont impliques. 

Tableau 1 : Exempies de transformations (les chiffres et les elements 


n'ont qu’une valeur indicative) 


Noiti de la 
transformat° 

Sources 

Outils 

Produits 

Production de 
bid 

■ Germes de ble O.Ot kg 

- Terre martienne 10kg 

- Engrais 0. 1 kg 

- HzO 20 kg 

- Pelle 

- Pioche 

- Humain agriculteur 

-Bid 1kg 

Rdaction de 
Sabatier 


- Reacteur de Sabatier 
• Humain chimiste 


Consommat® 
de carburant 
par moteur X 

- CH4 1 kg 
-022kg 

- Moteur X 

- CO2 2 kg 

- H2O 1 kg 

Energie 

nueJeaire 

- Uranium 1 kg 

iliiliilllH 


Extraction du 
fer 

- Hematite 1 kg 

- Coke 1kg 

- Usine de 
pretraitement 

- Four solaire 

- Humain siderurgiste 

- Fe 0.2 kg 

Construction 
d'un panneau 
solaire 

- Cellules 

photovoltaiques 10 kg 

- cables 0. 1 kg 

■ Plan de montage 
- Humain quelconque 

- 1 Panneau solaire 
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Chaque objet du simulateur est plus ou mains complique, dans le sens 
oil cet objet se construit a I'aide d'elements primaires (gaz de ['atmosphere ou 
minerals), secondaires (elements chimiques obtenus apres traitement des 
elements primaires), tertiaires (objets industriels simples), quatemaires 
(produits finis de I'industrie) ou qu'il ne peut etre raisonnablement construit 
avec les faibles moyens industriels et humains disponibles. Selon le type 
d'objet, d’autres proprietes sont attachees. Les vehicules et plus generalement 
tous les objets pouvant etre deplaces ont une position, eventuellement une 
vitesse, une origine et une destination prevue. 

Les astronautes sont egalement defmis comme objets dans le 
simulateur. Neanmoins, ils comportent un certain nombre de specificites 
propres. Par exemple, la respiration (transformation consommant de 
I'oxygene et produisant de I'eau et du gaz carbonique), la consommation 
d'eau et de nourriture, la marche et le contoumement d'un obstacle pour 
atteindre une destination, ainsi que le revetement de la combinaison spatiale 
et le remplissage du reservoir d'oxygene avant la sortie en exterieur, sont 
geres a part. D'autres caracteristiques, comme la fatigue, I'etat emotionnel et 
le degre de competence en fonction de I'activite, non encore implementes 
dans le simulateur, devront egalement 6tre pris en compte. 

Enfin, il existe pour certains objets des proprietes specifiques a notre 
application, comme la notion de transportabilite dans une fusee (par exemple 
une usine peut etre emportee en pieces detachees, mais pas construite, alors 
qu’un vehicule peut deja etre assemble). 


2. GESTION DES FACTEURS HUMAINS 
2.1 Autonomie des astronautes 

Les transformations associees aux objets astronautes traduisent une 
expertise. Pour etre considerds comme agents d'un systeme multi-agents 
(Ferber, 1995), il leur manque I'autonomie, c'est-a-dire la prise de decision 
pour demarrer ou arreter une transformation. Dans la version actuelle du 
simulateur, cette autonomie est limitee, car c'est I'utilisateur qui commande 
les activites des astronautes. Dans les versions suivantes du logiciel, il est 
prevu de foumir une plus grande autonomie aux astronautes, afin qu'ils 
determinent faction qui leur semble la plus adaptee au contexte. Par 
exemple, si la quantite de nourriture est inferieure a un seuil donne, la 
strategic de survie imposera un travail agricole dans la serre et si cette 
demiere n'est pas construite, une construction immediate. Les activites moins 
urgentes, comme ['exploration, ['extraction de minerais, la chimie, la 
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construction de nouveaux batiments, etc., seront selectionnees en fonction 
des competences specifiques de I'astronaute, du commandement eventual par 
un autre astronaute et du contexte general. 

En etablissant une hierarchic au sein de la communaute, ils pourront 
obeir a un commandement unique ou au contraire reparti et plus ou moins 
hierarchise. Dans la version actuelle, I'utilisateur joue le role d'un super- 
viseur autoritaire et les astronomes obeissent strictement aux ordres, ce qui 
est uniquement compatible avec une organisation de type militaire idealisee. 
Cette contrainte est evidemment une limitation majeure du projet qui doit 
etre ameliore par cette programmation de Tautonomie et du partage de 
r autorite. 

Pour chaque cas, il est interessant de modeliser les troubles affectifs 
lors de situations anormales (affectation d'un medecin a la construction d'un 
batiment par exemple) ou critiques (panne, maladie, stress, blessure, maladie 
du medecin lui-meme, etc.). 

2.2 Cooperation et efficacite des astronautes 

La cooperation entre astronautes est necessaire pour la survie de la 
colonie et son eventuel developperaent. Un astronaute est par exemple en 
charge de la production de nourriture grace a la serre, un autre utilise la 
chimie pour produire de I'oxygene ou de I'eau, un troisieme ramene des 
minerals a la base et un quatrieme construit des panneaux solaires. Cette 
cooperation n'est pas automatique et necessite pour I'instant la supervision de 
I’utilisateur du simulateur. La cooperation automatique entre astronautes est 
cependant possible pour certaines transformations, par exemple la con- 
struction. Dans ce cas precis, plusieurs astronautes sont envoyes sur un site 
de construction et participent au travail. La construction est en effet divisee 
en une centaine d'etapes, qui constituent autant de transformations 616 - 
mentaires. Chaque astronaute contribue ainsi a 1% de la construction lors 
d'une transformation elementaire. Afm de conserver un minimum de 
realisme, le travail de construction prend generalement plusieurs jours, d'ou 
I'interet de diviser la duree et de faire participer plusieurs astronautes. 

Pour rendre compte de I'efficacitd de chaque astronaute et de sa 
competence, un facteur de rendement multiplie ou divise le temps de travail 
theorique alloue a la transformation. Certains o utils permettent d’ameliorer 
fortement ce rendement. Par exemple pour la construction, si I'astronaute 
conduit une grue, le rendement est multiplie par 10 et I'objet est done con- 
struit 10 fois plus vite. 
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Dans une prochaine version, le facteur de rendement evoluera en 
fonction de la somme des activites joumalieres, de I'heure de ces activites 
ainsi que de leur date. Citons dans ce contexte une etude du travail des 
cosmonautes russes sur la station Mir qui a montre que Tefficaeite des 
astronautes etait ddcroissante apres deux seniaines, en raison probablement 
d’une baisse de motivation liee a la monotonie des activites et de Tenvi- 
ronnement de vie (Kanas, 1998). 


3. FONCTIONP^EMENT DU SIMULATEUR 
3.1 Interface 

La fenetre principale du simulateur comporte deux grandes parties 
(voir f 2 gure 1). Sur la partie gauche, la surface planetaire (ou toute autre 
image de terrain, selon le scenario) et les objets qui y sont poses sont 
affiches. Sur la partie droite, outre les divers boutons generaux, le panneau 
est divise en quatre parties : 

' En haut se trouve une image reduite de la surface globale, ainsi que 
les informations de date. 

- En dessous, le panneau d’informations recapitule les objets presents a 
I'interieur de I'objet selectionne, avec des tableaux differents pour chaque 
niveau. 

- Au milieu, la liste des astronautes presents est affichee, avec Taction 
en cours d'execution. 

- En bas, plusieurs tableaux permettent d'acceder aux transformations 
disponibles. 
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Figure 1: Image du simulateur. Sont presents a la surface de la planete, de 
haut en bas et de gauche a droite : un habitat, un module cargo, un astro- 
naute, deux vehicules toutterrain, un module de remontee en orbite, une 
grue, un reacteur nucleaire, et un gisement de minerals exploitables. 

Le demarrage d'une transformation se fait en cliquant sur une icone 
objet presente sur la representation de la surface, par exemple I'habitat, puis 
sur celle d’un astronaute present dans eet objet (panneau de droite) et enfin 
sur I'icone d’une transformation autorisee. Si des objets sources ou des outils 
ne sont pas disponibles, la transformation n'est pas autorisee et I'icone est 
barree. Cette meme icone est redessinee progressivement sous I'astronaute, 
afin de connattre Taction en cours et Tetat d'avancement de la transformation. 

Le demarrage d'une construction s'effectue par « glisser /deplacer » 
d'une ic6ne du panneau de droite vers la surface de simulation, I'astronaute 
ou la grue selectionne etant en exterieur. 

Le chargement et dechargement d'objets, les deplacements, le fait de 
sortir d’un vehicule ou d'un batiment ou d'y entrer sont effectues de fa 9 on 
conviviale grace a la souris. 
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3.2 Gestion des ^venements 


Le parallelisme du systeme est assure par un gestion naire d'eve- 
nements. Le demarrage d'une action de transformation par un astronaute 
n'est possible que si lui-meme n'est pas deja actif et si les ressources et les 
outils sont disponibles. Ensuite, les ressources sont immediatement allouees, 
I’astronaute est place en mode actif et un evenement de fin de transformation 
est insere dans I'echeancier, afin de mettre a jour les objets produits. II est 
possible de stopper une action en cours au moyen d'un simple die de souris. 
Les ressources sont alors restituees et I'evenement de creation supprime. 

Les evenements de consommations d'oxygene, d'eau et de nourriture 
surviennent a intervalles reguliers pour chaque astronaute, tant que celui-ci 
est vivant. Les objets consommes dependent du lieu de presence de I'astro- 
naute, qui est determine grace a la propriete « contenant » (des parametres 
vitaux complementaires sont prevus dans les prochaines versions, telles que 
fatigue, vigilance, etc.). 

Le gestionnaire d'evenements prend egalement en compte le rafrai- 
chissement de I'image et la mise a jour des positions et orientations des 
objets, ce qui est habituel dans les simulateurs. 

3.3 Tests 

Dans une premiere phase experimentale, le simulateur a ete teste en 
prenant en compte de nombreux parametres foumis par les dossiers de la 
NASA et des experts du domaine (NASA Report, 1998 ; Zubrin & Wagner, 
1997), par exemple en ce qui conceme la consommation d'eau, d'oxygene et 
de nourriture par personne et par jour, et quelques technologies essentielles 
comme la production de carburant pour les vehicules en exploitant le gaz 
carbonique de I'atmosphere. II a ete retenu pour servir de logiciel educatif 
par differents organismes, dont I'Association Planete Mars, partenaire de ce 
projet et I'Euro Space Center. 

Sous reserve de rester dans les limites de validite du simulateur, qui ne 
peut prendre en compte tons les details de la realite, il est egalement inte- 
ressant d'utiliser le simulateur pour tester differents scenarios de colo- 
nisation, diverses options technologiques, des modeles sociaux, des modeles 
biophysiologiques ou medicaux, des situations critiques, des profils 
psychologiques, etc. Une des questions fondamentales, par exemple, est de 
savoir s'il est possible de se passer de I'energie nucleaire au profit d’energies 
alternatives telle que celle des panneaux solaires. On ne salt pas non plus 
combien d'astronautes sont necessaires, quelles competences ils doivent 
avoir en priorite, s'il est preferable d'avoir des couples ou des celibataires, 
jeunes ou ages, de cultures, de systemes de valeurs ou de confessions 
differentes. 
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Conclusion 


Un simulateur d'activites humaines en milieu hostile a ete developpe. 
Son point fort est de r^unir autour de structures gen^riques de nombreuses 
expertises differentes issues de domaines extremement diversifies. Les per- 
spectives de ces travaux sont nombreuses : 

- L'aspect psychosocial est important. Dans un milieu aussi hostile 
qu'une autre surface planetaire, un astronaute subit un stress evident, tout 
particulierement lorsqu'il est dans un environnemenf confine, ou en exterieur 
lorsque sa survie depend de sa combinaison spatiale (protection contre le 
froid, la faible pression atmosph6rique et les radiations) et de ses reserves en 
oxygene. Ce stress pent entrainer une baisse de rendement, un arret delibere 
de son travail, des troubles affectifs ou mentaux, des tensions avec les autres 
astronautes [4], etc. Une modelisation de ces aspects plurimodaux est en 
cours. 

- L'autonomie des astronautes sera egalement developpee. Selon le 
modele social adopte, un astronaute obeit a un commandant ou au contraire 
decide tout seul de I'activite qu'il doit mener, en fonction de I’etat de la base, 
des reserves d'oxygene, d'eau, de nourriture, de ses competences et de 
I’activite de ses collegues. 

- De nombreuses petites modifications sont a I'etude, que ce soit au 
niveau de I'interface ou de la gestion du simulateur. On peut citer notamment 
la definition de « meta-actions », qui permettrait de grouper une serie 
d'actions et de transformations, ce qui est indispensable pour adopter une 
strategic coherente de developpement de la base. Enfin, le declenchement 
aleatoire d'accidents ou de pannes est egalement souhaitable, en particulier 
dans le cadre d'une etude psychosociale. 
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LA RELATION COMPLEXE ENTRE 
REPRESENTATION ET OBJET REPRESENTE 


L ’exemple de la cartographie cognitive : construction ou 
« reconstruction » de la representation mentale modelisee 


Florence Rodhain^** 


Introduction 

Si la fonction majeure de la cartographie cognitive reside dans la 
possibilite de modeliser des representations mentales, il convient de preciser 
les limites d’une telle formulation, afin de determiner dans quelle mesure les 
representations des individus peuvent etre approchees par cet outil. 

Une representation ne peut qu’approcher I’objet represente ; une 
representation n’est jamais identique au represente. On peut des lors 
abandonner Tidee d’avoir un acces direct aux representations d’un individu 
grace a cet outil. Cette idee se confirme a I’examen des differentes couches 
de « processus de representation » necessaires a la production d’une carte 
cognitive. En effet, pour obtenir une carte cognitive, differentes represen- 
tations sont en jeu^' : 

les representations de I’acteur (representations mentales), 
les discours tenus par I’acteur a propos de ce qu’il croit ^re ses 
representations (representations discursives), 

- les representations de I’intervenant (representations mentales), 

- Les propos tenus par I'intervenant (representations discursives), 

- La cartographie cognitive (representation graphique). 


Maitre de Conferences HDR - Centre de Recherche En Gestion des Organisations 
(CREGOR) Hcole Polytechnique Universitaire - University Montpellier II - Place Eugene 
Bataillon - 34 095 Montpellier Cedex 5 
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^‘Ces differentes representations sont en jeu lorsque la carte cognitive est construite par un 
intcrvcnant. Lorsqu’elle esl construite directement par I’acteur, alors les reprdsentations de 
I’intervenant disparaissent. 
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Entre les representations mentales de I’acteur et la carte cognitive 
existent done des representations « intermediaires ». Chaque processus de 
representation apporte des modifications s'eloignant un peu plus de la 
representation mentale de IMndividu que Ton cherche a modeliser. 

Cette difficult^ d'acceder a la representation mentale de I’acteur, a 
I’aide de la cartographic cognitive, est soulignee dans la litterature. 
Cependant, la difficulte de cet acces n’est pas explicitee de maniere adequate 
par rapport au processus de representation. En effet, I’examen de la 
litterature permet de relever I’hypothese implicite suivante, sujette a ques- 
tionnement : la relation entre un represente et une representation est une 
causalite lineaire. Or un autre type de relation peut aisement etre envisage : 
celui d’une relation circulaire, le processus de representation n’etant pas sans 
effet sur le represente. 

II est, par ailleurs, raisonnable de penser que la production de discours 
(la representation) n’est pas sans effet sur la pensee elle-meme (le 
represente), ce processus conduisant a construire ou reconstruire cette pen- 
see. Resulte de cette position une fonction pour la cartographic cognitive : 
elle permet de construire ou reconstruire la representation mentale. 

La cartographic cognitive semble alors convenir aux situations mal 
structurees, mal definies, ou son utilisation permettrait une clarification issue 
d’une structuration des problemes apportes par la construction ou la recon- 
struction de representations. Cet outil ne se limite done pas a la production 
de modules, car tout en les produisant, il agit sur ces objets de modelisation, 
en les modifiant. 

Avant de montrer precisement en quoi la cartographic cognitive 
permet de re-construire ces objets de modelisation (objet de la troisieme 
partie), il est necessaire de commencer par presenter de maniere generale 
I’outil etudie (premiere partie), et par decrire ses principales fonctions 
(deuxieme partie). 


1, DESCRIPTION DE L’INSTRUMENT 
1.1. Definition sommaire 

En premiere approximation, on peut definir une carte cognitive comme 
une representation materielle graphique, qui se veut une modelisation d’une 
representation mentale d’une personne sur un probleme ou un objet 
quelconque (carte individuelle), ou la modelisation d’un ensemble de 
representations mentales de plusieurs personnes sur un objet particulier 
(carte collective). Cette carte est composee A'idees et de Hens entre ces idees. 
« Une idee est une expression qui traduit une croymee » nous enseignent 
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Rakotoarivelo et Trahand (1993, p. 7). II est preferable que cette expression 
(ou phrase) comprenne une action exprimee par iin verbe. Par exemple, la 
phrase « Augmenter le chiffre d’affaires de 20% » constitue une idee. Les 
idees sont reliees entre elles par des liens de « causalite ». Bien qu'il puisse 
exister d’autres types de liens possibles, ce sont presque exclusivement les 
liens de causalite qui sont utilises dans la litterature. Un lien de causalite 
peut revetir differentes significations. Par exemple, Cossette (1994) en releve 
trois a partir de I’etude des cartes construites au cours de ses travaux de 
recherche : 

- I'idee initiale (A) est consideree comme un moyen et I'idee finale (B) 
comme une fin ; 

- A est identifiee comme une cause et B comme un effet, sans qu'il y 
ait intentionnalite entre les deux ; 

- A est une condition prealable a B. 

La carte cognitive ne doit pas etre confondue avec la representation 
mentale qu ’elle est censee modeliser. 

La confusion des deux notions suggererait que la representation 
graphique soit identique a la representation mentale. Or il n’en est rien. Une 
representation graphique d’une representation mentale est un artefact qui ne 
reproduit pas « fidfelement « la representation mentale d’un ou de plusieurs 
individus. 

Une representation mentale peut s’envisager comme un ensemble 
ouvert compose de cognemes relies entre eux. Une carte cognitive est une 
modelisation de la representation mentale (figure 1). Celle-ci se compose 
d’idees (representation des « cognemes ») et de liens entre les idees. 



Figure 1 : Terminologie utilisee pour definir la representation (domaine du 
mental) et terminologie utilisee pour definir la cartographic cognitive, censee 
offfir une representation graphique d’une representation mentale (domaine 
de la modelisation, du graphisme, de I’artefact). 
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1.2. Methodes d’elaboration 


Pour elaborer une carte cognitive, il est necessaire, premierement, 
d’obtenir ta source d’information a coder et deuxiemement, de coder ces 
informations sous la forme d’une carte. Les informations peuvent etre 
obtenues de deux grandes mani^res differentes : soil en se referant a des 
informations preexistantes a la demarche de construction de cartes cogni- 
tives, soit en cherchant a recueillir les informations directement aupres des 
sujets. 


- Methodes fondies sur des informations preexistantes 

Dans ce premier cas, le constructeur de la carte cognitive (nous 
parlerons d’intervenant) n’intervient pas dans le processus de recueil des 
informations. II se contente de rechercher les documents ecrits de la main du 
sujet pour lequel il elabore une carte cognitive. II peut se baser %alement sur 
la retranscription d’un discours tenu par le sujet lors de meetings. En 
sciences politiques, Axelrod ainsi que les chercheurs qui ont collabore a son 
ouvrage (1976) recourent a cette methode. 

- Methodes fondees sur le recueil des informations par I ’intervenant 

Dans ce second cas, 1’ intervenant intervient fortement dans le 

processus de recueil des informations. Etant donne que les informations qu’il 
va recueillir le sont pour les besoins de I’elaboration d’une carte cognitive, il 
devient clair que I’intervenant et son objet d’etude influencent le contenu des 
donnees recueillies. En dehors de la methode « The Self-Q Technique » 
developpee par Bougon (1983, 1986) qui constitue une technique d’entretien 
structuree, on ne trouve pas de methode fonnelle de recueil des idees. C’est 
ainsi que la methode utilisee par I’equipe d’Eden (Eden et al., 1979 ; Eden, 
1988 ; Eden et al., 1992) est largement ouverte. Aucun guide d’entretien 
n’existe pour aider le chercheur a recueillir les donnees a coder. 


2. FONCTIONS PRETEES A L’INSTRUMENT 

Les fonctions pretees a I’instrument different bien entendu selon les 
auteurs puisque les intentions de ces derniers, quant a I’utilisation de I’outil, 
presentent des differences. Les cinq fonctions enuraerees dans ce paragraphe 
sont valables uniquement dans le cadre d’une intervention aupres des sujets 
d’etude (ce qui signifie que les cartes cognitives construites a partir de 
documents ecrits ne permettent pas d’assurer ces fonctions.) La premiere 
fonction etudiee est celle du passage de la conscience pratique h la 
conscience discursive (2.1.), precedant celle de structuration de la pensee 
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(2.2.), phase souvent prealable a la communication (2.3.), elle-meme 
facilitant la prise de decision (2.4.), Pour fmir, sera presentee la fonction de 
prevision du comportement (2.5.). 

2.1. Passage de la conscience pratique a la conscience discursive 

« ...La cartographic cognitive facilite le passage de la conscience 
pratique a la conscience discursive et en consequence, I’examen par un sujet 
de ce qu’il tient pour acquis, de Valiant de soi qui regit un tres grand nombre 
de ses pratiques quotidiennes. » (Audet, 1994, p. 194) 

Comme le souligne Audet dans ce passage, la cartographie cognitive 
peut faciliter I’enonciation de representations discursives sur les pratiques 
quotidiennes d’un individu. Ces pratiques paraissent si « evidentes » pour le 
sujet, elles sont tellement int^grees, qu’il ne formule plus, dans le quotidien, 
de representations discursives sur celles-ci. Lorsque I’intervenant interroge 
le sujet sur ses pensees, apres un certain effort, il parvient a enoncer celles 
qui sont « tacites ». Ce processus d’ « externalisation » (Nonaka, 1994), ou 
de « formalisation » (Reix, 1995), qui consiste a passer du tacite a I’ex- 
plicite, est interessant dans le sens ou le sujet « peut s’ancrer davantage dans 
ces idees qu’il volt, les modifier et en debattre. La cartographie cognitive lui 
offre done la possibilite d’augmenter son reservoir de connaissances 
discursives en puisant dans ses connaissances pratiques que la carte 
cognitive met en partie au jour. » (Audet, 1994, p. 196) 

2.2. Structuration de la pensee 

Selon Fiol et Huff (1992), 1’ elaboration d’une carte cognitive permet 
de clarifier une idee confuse. En effet, un effort de structuration de la pensee 
est demande, qui conduit a une clarification du probleme. La construction de 
la carte aide ainsi I'individu a questionner, a elucider ses propres repre- 
sentations (Klein et Cooper, 1982 ; Maheshwari et Boland, 1995). D’apres 
cette fonction, la cartographie cognitive, non seulement modelise une 
representation, mais agit sur cette representation en la structurant, et done en 
la clarifiant. 

2.3. Communication 

L'elaboration d'une carte cognitive facilite la transmission d'idees entre 
plusieurs decideurs. Elle peut alors devenir un outil au service de la 
communication et de la negociation (Eden et Simpson 1989, Laukkanen, 
1990 ; Fiol et Huff, 1992). Calori et Samin (1993) pensent que la carte 
permet meme « d’expliquer » (au sens d’ identifier et de localiser) les pro- 
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blemes de communication entre individus. L’elaboration d’une carte 
collective dans un groupe pent egalement faire prendre conscience a certains 
membres du groupe que ce qui est evident pour eux ne Test pas forcement 
pour les autres (Eden et Simpson, 1989). En ce sens, Toutil est au service de 
I’explicitation ; done de la communication. 

2.4. Aide a la decision 

L'elaboration d'une carte cognitive permet d'envisager des voies 
d'actions possibles, de trouver le chemin qui conduira au point final souhaite 
(Fiol et Huff, 1992), La carte cognitive peut etre consideree comme un 
modele ayant pour but de figurer le chemin par lequel un individu trouvera 
une solution 4 un probleme. Dans ce cas, la carte cognitive ne represente pas 
un modele general de la pensee de I'individu. II n'est pas non plus un module 
de simulation de prise de decision (Eden, 1989) mais peut etre range dans la 
categorie des outils d'aide a la decision. Eden precise que la carte permet 
parfois au decideur de trouver des solutions qui peuvent paraitre evidentes 
pour toute autre personne que le principal interesse. Pour que la ou les 
solution(s) emergent et deviennent « evidentes » aux yeux du decideur, 
fintervenant peut inciter ce dernier a modifier sa vision du probleme. 

Le gestionnaire, au contraire du consultant, de I'expert ou du 
conseiller, a pour role, face aux problemes qu'il traite, non seulement d'envi- 
sager des solutions, mais aussi de les mettre en oeuvre. Cette implication 
genere frequemment un manque de recul ou de serenite dans le jugement, 
voire dans certains cas le conduit a occulter (le plus souvent incon- 
sciemment) des voies d'actions possibles qui peuvent paraitre evidentes a 
toute autre personne moins impliquee que lui (Eden, 1989). En ce sens, la 
carte cognitive peut I'amener a prendre conscience de solutions que son 
implication lui avait cachees. On peut mentionner d'ailleurs que la 
caracteristique des solutions identifies par ce moyen est I'evidence a 
posteriori : « comment ai-je pu ne pas y penser plus tot ? ». C'est preci- 
sement la carte cognitive et sa construction qui, en provoquant une 
modification de la vision du monde du gestionnaire, lui a revele de nouvelles 
voies d’actions possibles. Ceci constitue une illustration de ce que Jacques 
Thepot a appele « I'irruption du tiers » au sujet de la modelisation en 
sciences de gestion ; 

« En definitive et au sens le plus fort, la modelisation n'est rien d'autre 
que I'irruption du tiers dans I'univers de la decision ; elle consiste a 
remplacer le face a face prometheen entre I'homme d'action et I’oeuvre a 
accomplir par un dialogue avec un tiers dont le kaleidoscope va lui reveler 
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progressivement les tenants et aboutissements de son choix. » THEPOT, 
1995, p. 66 

2.5. Provision du comportement 

Eden (1992) souUgne que les chercheurs en gestion posent 
generalement comme hypothese (de maniere explicite ou implicite) que la 
carte decrit et prevoit le comportement. II existerait alors un lien entre la 
pensee qui serait representee par la carte et le comportement observe, ainsi 
qu’un lien entre la pensee representee par la carte et le comportement futur. 
Or cette hypothese est problematique, et ce pour quatre raisons majeures : 

Premierement, elle exclut completement tout comportement guide non 
par la raison mais par I’emotion, 

Deuxiemement, elle occulte la relation entre la cognition et son 
articulation par le langage et done con 9 oit la representation comme une 
entite relativement stable. En effet, considerant que nous ne pouvons pas 
connaitre ce que nous pensons sans nous I’etre autoformule (Weick, 1979), 
alors le processus d’enonciation a une influence non negligeable sur la 
cognition presente et future. Ce qui signifie que la carte cognitive reflete plus 
ou moins bien la representation mentale du sujet a I’instant t ou intervenant 
et sujet decident de stopper le processus d’elaboration de la carte. Mais avant 
cet instant /, la representation mentale de I’individu etait differente. Apres 
r instant t, la representation evoluera, II est done difficile de tirer des 
conclusions a plus ou moins long terme sur une representation qui, d’une 
part est loin de representer fidelement la cognition de I’individu, et qui, 
d’autre part, se trouve en constante evolution. 

Troisiemement, elle repose sur les deux postulats implicites suivants. 
D'abord, I’individu est parfaitement sincere. 11 ne cherche pas le moins du 
monde a travestir les motifs de ses actions. Puis, Pindividu est capable de 
formuler les theories qui le font agir. 11 a acces aux veritables motifs de ses 
actions. Or ces deux postulats peuvent etre remis en cause. On peut tres bien 
penser que I’individu ne se livrera pas tel qu’il pense etre a I’intervenant qui 
dressera la carte cognitive, pour des raisons qui peuvent etre multiples et 
variees (par exemple parce qu’il desire donner une image bien precise de ses 
pensees a I’intervenant ou aux tiers eventuels a qui la carte serait montree 
par la suite, voire a lui-meme). En ce qui concerne le second postulat, si tant 
est qu’un individu agisse en fonction de theories determinees, personne n’a 
jamais apporte la preuve que I’individu possede un acces direct k ces 
theories. En supposant done que les theories de I’individu soient premieres et 
conditionnent ses actions, rien ne permet de rejeter la possibilite que ces 
theories soient, en partie ou non, inaccessibles a la conscience de 1’ Individu. 

Et quatriemement, elle exclut toute relation complexe entre faction et 
la pensee puisqu’elle repose sur le postulat implicite selon lequel I’individu 
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agit en fonction des theories adoptees. Laroche et Nioche (1994) critiquent 
ainsi les « espoirs » que certains chercheurs en strategic (ils citent I’ouvrage 
de Huff, 1990) mettent dans les cartes cognitives, a savoir qu’elles 
permettraient de deceler ce qui initie le changenient strategique et de saisir la 
strategic en tant qu’ensemble d’actions coordonnees. Cela revient a etablir le 
lien de causalite suivant : probleme -> reflexion -> action (I’action 
strategique suit la reflexion que la carte permet de mettre en lumiere). Or 
cette sequentialite est loin d’etre prouv6e. Qu’est-ce qui nous empeche en 
effet de supposer que la comprehension des actions strategiques en tant 
qu’ensemble coordonne puisse apparaitre a posteriori ? Les relations entre 
action et pensee peuvent en effet etre considerees de deux manieres 
diflferentes : 

- [1] les actions de I’individu s’expliquent par les theories qu’il utilise. 
C’est le modele des choix rationnels. Dans ce cas, le lien entre Taction et la 
reflexion est unidirectionnel, partant de la reflexion pour aller vers Taction : 

Petis#e ^ Action 

Ce mode de pensee est dominant chez les chercheurs en psychologic 
cognitive qui orientent leurs recherches vers Tanalyse et le traitement de 
Tinformation supposes preceder et determiner Taction (Beauvois et Joule, 
1988)^1 

- [2] les theories sont construites par Tindividu apres Taction. Dans ce 
cas, le lien entre la reflexion et Taction est toujours unidirectionnel mais le 
sens du lien differe pour aller de Taction vers la reflexion : 

Pens6e ^ Action 

Ce mode de pensee correspond au celebre modele de la dissonance 
cognitive propose par Festinger (1968), ainsi qu’a celui de ia « soumission » 
de Beauvois et Joule (1981). Selon Festinger, lorsque les actes de Tindividu 
ne s’accordent pas avec ses pensees, il vit une situation angoissante 
insupportable. Pour se sentir bien, Tindividu a besoin de trouver une 
coherence entre ses actes et ses pensees. II est done sans cesse a la recherche 
de cette coherence. Done, quand il agit de maniere non conforme avec ses 
idees, Tindividu est pret a modifier ses idees afin de reduire son etat de 
tension et retrouver une situation d’equilibre. On dit qu’il reduit la 


*^Voir par exemple ce passage de Le Ny (1987) : « les repr6sentations, en tant que fragments 
d’information structurde stockee, ont comme une de leurs fonctions de rdguler les 
comportements ; e’est ainsi qu’elles peuvent s’exprimer, d la sortie dcs traitements auxquels 
elles donnent lieu, dans ses comportements ; dies sont ainsi connaissables scientiflquement, 
par connaissance inductive, par I’interm^diaire des comportements auxquels elles 
conduisent. » (p.l66) 
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dissonance, afin de trouver la consistance. L’individu n’a done plus une 
attitude rationnelle, mais rational isante (Beauvois, 1995). 

Beauvois et Joule adoptent une position theorique qui propose une 
version radicale de la theorie de la dissonance cognitive, en mettant I’accent 
sur les deux points suivants : 

« - Thomme n’agit pas en fonction de ses pensees, mais pense en 
fonction des actes que les circonstances lui ont extorquees ; 

- la coherence n’est pas la non-contradiction des idees ou des savoirs, 
mais la possibilite laissee a Thomme de trouver, coute que coute, des 
garanties ideologiques a des actes dont la rationalite lui echappe » Beauvois, 
1995, p. 12 

Est-on condamne a adopter Tune ou I’autre position proposee ? Peut- 
etre pas, si I’on considere que le lien qui unit action et pensee est complexe 
ne pouvant done se reduire a un sens quelconque de la relation (figure 4) : 



Figure 4 : La relation entre pensee et action n’est pas simple. 

Cette troisieme voie permet de recadrer le probleme en integrant les 
deux propositions precedentes. 

Quoi qu’il en soit, il demeiire difficile d’affirmer que le comportement 
de I’individu est determine par ses theories (du moins uniquement par elles). 


3. QUAND LA CARTOGRAPHIE COGNITIVE CONSTRUIT LA 
REPRESENTATION (MENTALE) QU’ELLE MODELISE 

Si la cartographie cognitive a pour principale fonction de modeliser 
des representations, le processus n’est pas sans avoir d’effet sur la 
representation censee etre modelisee. C’est ainsi que Ton pent enoncer que 
la cartographie cognitive permet de construire deux types de repre- 
sentations : des representations graphiques certes, mais egalement des 
representations mentales. La fonction de construction de representations 
mentales par Tutilisation de la cartographie cognitive est soulignee par les 


125 



auteurs (voir paragraphe 2.2. plus haut) lorsqu’ils suggerent que I’outil 
permet de « clarifier » ou « structurer » la pensee. Cependant, ils n’explorent 
pas le processus de representation, ne faisant que remarquer cette fonction. 

Dans le processus de construction d’une carte cognitive, on constate 
differents types de representations. La representation mentale de I’acteur 
constitue un type de representation. L’enonciation de cette representation 
grace au langage en constitue un second (on parie de representations 
discursives). Lorsqu’une representation mentale est representee a travers une 
representation discursive, la representation mentale constitue le represente 
dans le processus, tandis que la representation est constituee de la 
representation discursive. La question que nous desirons discuter est celle de 
la relation entre le represente et la representation dans le processus de 
representation. Celle-ci est-elle lineaire, comme le suggerent implicitement 
les auteurs etudiant la cartographie cognitive ? Ou au contraire, est-elle 
circulaire ? Pour discuter cette question, est presentee, dans un premier 
temps, la vision unidirectionnelle du processus de representation. Puis, dans 
un second temps, est envisag^e la possibilite d’une relation complexe entre 
la representation et le represente. Cette discussion nous amenera a la pro- 
position d’une definition de la cartographie cognitive. 

3.1. Approche classique de la cartographie cognitive. Hypothese ; 
causalite lineaire entre le represente et la representation. 

La carte cognitive est un artefact (au sens de Simon 1991), un modele 
qui s'obtient a partir d'une analyse formalisee (Eden, 1989). La carte ne peut 
« capturer » que tres partiellement la representation d'un individu ou d'un 
groupe d'individus sur un probleme donnc a un moment donne. La celebre 
expression de Korzybski (dans Bateson, 1984) : « la carte n’est pas le ter- 
ritoire », s’applique tres bien ici. On peut renoncer des le depart a 
retranscrire « fidelement » sur une carte la cognition d’un individu. Comme 
le soulignent Laroche et Nioche (1994), il en est de meme pour la carte 
cognitive que pour la carte geographique : I’une et I’autre ne sont qu’un 
« aplatissement » d’un espace k plusieurs dimensions, qui conduit a la perte 
de nombreuses informations. En quelque sorte, une carte cognitive peut etre 
comparee a une photographic censee representer un objet a un moment 
donne. Cet objet n'est que partiellement « capture » par la photographie qui 
impose des frontieres n'existant pas dans la realite, laisse de cote des 
informations comme la profondeur et en modifie d'autres, comme la couleur. 
Cependant, on retrouve sur la photographie les gros traits correspondant a 
I'objet. Mais I'anatogie avec la photographie se trouve vite insatisfaisante 
quand on considere que la photographie est une representation d'un objet a 
un moment donne, alors que la carte cognitive passe par toute une succession 
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de representations. En efFet, « I'objet » passe par plusieurs « fibres » avant 
d'etre « capture » bien imparfaitement sous la forme d’une carte cognitive. 

Considerons la construction d'une carte cognitive d'un sujet sur un 
objet X. Cet objet x fait partie du reel. La premiere question a se poser est de 
savoir si I’individu accede a ce reel, pose en absolu pour les besoins de la 
demonstration. La question est vite resolue. L'apprehension de la complexite 
du reel par un individu n'est jamais egale a la complexite elle-meme, du 
moins pas dans I’etat actuel des capacites humaines. L'objet est done deforme 
par le biais du processus de representation : e’est un premier filtre (figure 5). 




du sur I'objei s 




Figure 5 : La representation mentale qu’un individu se fait d’un objet x n’est 
pas egale a l’objet x lui-meme. 
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La carte a pour but de modeliser la representation du sujet sur I'objet. 
Pour ce faire, il est indispensable de passer par le langage, ce « tiers » 
(Pellegrin 1993) ou cette « mediation » (Vaudene 1993) entre le sujet et 
I’objet. 11 est en effet impossible de voir directement, sans passer par I'acte 
d'enonciation, ce qui se passe dans la tete du sujet. L'objet passe alors par un 
deuxieme filtre ; le langage (figure 6). 


Repriseiiiatioii mcntale 
du nijet sur I'objet X " 



Foime A' 


lope Fibre : systimc de iqx'esaili^cp 


Repriscntation. discursive 
de [a representation mentale 
dn sujet rarrobjetx 



Fcmie A’ 


Figure 6 : La repr&entation discursive emise par I’individu a partir de sa 
representation mentale de I’objet x n’est pas egale 
a la representation mentale de l’objet x. 

Le discours tenu par le sujet a propos de ses representations mentales 
est adresse a un tiers : I’intervenant. Ce dernier ne peut pas ne pas se repre- 
senter la representation mentale du sujet a partir de son discours. C’est tout 
simplement impossible. L’homme n’est pas une machine. Or en general”, ia 
construction de la carte cognitive revient a I’intervenant. C’est ainsi 
qu’apparait un nouveau filtre (figure 7). 


^’Notons qu’il existe des recherches ou la carte cognitive est construite directement par le 
sujet lui-meme, sans passer par I’interm^diaire du chercheur. 
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FcaacA* 


R«pr^iiito(ion dwcnrdve 
del* reprdfcntation mental* 
ds st^et sur I'objet z 



3axie Fibre : Seme systfane de rqjr^seaautioa 


Repird8«ntati<m mentale qua 
1* diercheqr le fadt de la 
reprdsentatkm diaconlve 
de la representation m^taie 
do mjet snr Tobjet x 



Figure 7 ; La representation mentale que I’intervenant se fait de la 
representation discursive emise par I’individu a partir de sa representation 
mentale n’est pas egale aux representations discursives emises par le sujet. 
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Enfin, le produit fini, la carte cognitive qui resulte de toutes ces 
procedures est une representation materielle, graphique. Une modelisation, 
quelle qu’elle soit, est toujours differente de I’objet modelise. C’est ainsi que 
doit etre mentionne un ultime filtre, du a I’activite de modelisation (figure 
8 ). 


Rtpr^Mntrtfpn 
k dicrdienr Wt d«1a 
rtprkMktetion dxsoinivv 
h rtprkvntatloii mcsital* 
du sujet sur l*obJ«tx 


npriscnlatioii nuntal* 
le cba«h«iir M kit d»Ia 
reprkeiitetion dbcurskie 
dele repnMntstkoi 
du nqet surl'objetx 




Figure 8 ; La representation graphique de la representation mentale que 
I’intervenant se fait de la representation discursive emise par I’individu a 
partir de sa representation mentale n’est pas egale a la representation mentale 
que rintervenant se fait des representations discursives emises par le sujet a 
partir de sa representation mentale. 


130 



En fin de compte, on se retrouve en presence de quatre niveaux de 
representations (figure 9). 




’ 

thi nir r^J«t X 




FomK A' 


2d£e Film : 2iaie de f^iriteautiQa 


RapHsMrtatlOB dlBcnnive 
delj ifide wU i lJ qn iwwiinl* 
dll 9«j0C sat I'obJeCi 



FflneeA’ 


3qoeFiltrfc:3ql»esyaimedef^ p ‘ <Stt MOCtt 


H«pri>iBtatfon mnitalc ^ite 
le cherchenrseMideU 
Mpramtatliiii dbCUnL^ 
del* reprdeentetJon nwoul* 
4a su^tAMT t'objetx 


TTipifitniiirtnB ^nptakqo* fela 
nyrdnanaiica impIjII* qnt 
Ift dtercheor M Ut d* 1* 

rcpiAMatellon dieairsfvB 
d>bt*pr*»€jutB<lo» Bimtale 
da cHkat *ur]'«1ii^at X 




Figure 9*^ ; L'objet passe par une « succession de representations » avant 
d'etre represente graphiquement sous forme de carte cognitive. Chaque 
systeme de representation a pour caracteristique de faire varier I'information 
(perte, ajout, modification). 


^''Les dessins de la figure sont empruntes a Delorme (1982), p. 368 
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Cette presentation correspond a la definition de la cartographic 
cognitive donnee par Cossette et Audet : 

« Une carte cognitive est une representation graphique de la 
representation mentale que le chercheur se fait d'un ensemble de repre- 
sentations discursives enoncees par un sujet a partir de ses propres 
representations cognitives, a propos d'un objet particulier. » (Cossette et 
Audet, 1994, p. 15). 

Cette definition a le merite de montrer I ’ imbrication des differents 
niveaux et differents types de representations que nous venons d’etudier : 

- Vne carte cognitive est une representation graphique... 

Une carte cognitive est avant tout une representation materielle, qui se 
trouve sur un support papier, voire sur un support logiciel. C’est un artefact. 

- ...De la representation mentale que le chercheur se fait... 

La carte cognitive d’un individu est generalement construite par un 
tiers, chercheur ou consultant. II serait illusoire et irresponsable de penser 
que le tiers puisse demeurer parfaitement neutre dans la construction de la 
carte. II ne pent pas ne pas se construire une representation mentale de la 
representation cognitive de 1’ individu, puisque c’est a partir de sa repre- 
sentation qu’il construira la carte cognitive. 

-...D’un ensemble de representations discursives enoncees par un 
sujet... 

Pour communiquer la representation mentale qu’il se fait d’un objet 
quelconque, I’individu est contraint de passer par le langage, c’est-a-dire 
qu’il enonce des representations discursives. 

- ...A partir des ses propres representations cognitives, a propos d’un 
objet particulier. 

Le discours est tenu par I’individu a partir de la representation mentale 
qu’il se fait d’un objet quelconque. 

On se retrouve done bien face a quatre niveaux de representations. 
Comme souligne dans la deuxieme partie, dans un systeme de repre- 
sentation, la representation n’est jamais identique au represente. Le systeme 
de representation transforme le represente ; on assiste a une variation de 
I’information. Comme le souligne Sperber : 

« On ne peut, en pratique, representer le contenu d’une representation 
qu’au moyen d’une autre representation ayant un contenu similaire. On ne 
decrit pas le contenu d’une representation, on la paraphrase, on la traduit, on 
la resume, on la developpe, en un mot on I’interprete. Une interpretation, 
c’est la representation d’une representation par une autre en vertu d’une 
similarite de contenu. » (Sperber, 1989, p. 1 18). 

On se rend compte alors combien il est difficile d’approcher la 
representation cognitive de I’individu. Si la carte cognitive se veut le reflet 
de la representation de 1’ individu sur un objet donne k un moment donne, il 
faut savoir qu’entre la representation mentale et la carte cognitive, il existe 
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trois systemes de representations, ce qui signifie perte, ajout et modification 
de 1’ information. Nous insistons egalement sur le fait que la representation 
graphique est valable a un moment donne. Car une fois construite, la carte 
est statique, alors que la representation est susceptible d'evoluer. C'est 
pourquoi une carte a une duree de vie limitee. Elle est valable tant que la 
representation qu'elle est censee modeliser n'evolue pas. Ensuite, tout 
comme la photographie, elle fait figure de « temoin » d'un instant revolu. 

Deux postulats fondamentaux implicites (car non mentionnes 
explicitement par les auteurs y adherant) sont sous-jacents a cette premiere 
approche de la cartographic cognitive : 

- un reel existe independammeiit de la perception que les individus 
peuvent en avoir, 

- et plus generalement, pour chaque systeme de representation, le 
represente existe prealablement au processus de representation qui a pour but 
de le representer. 

Avec ces deux postulats, les systemes de representation deviennent 
idealement unidirectionnels. C’est ainsi que dans les figures 5 a 9, la 
m^taphore du filtre est utilisee. De meme, dans la figure 10, proposee par 
Verstraete, les liens sont unidirectionnels, 

R6el 

perception / 
interpretation 

Representation du sujet 

communique son 
intemretation par vote 
discursive 

interpretation de 
I'enonce discursifdu 
sujet par le chercheur 


Efatcognitifdu 

chercheur 



Representation du 
chercheur 




dessin de la carte et 
communication du 
chercheur... 


Figure 10. : « La cartographie cognitive : une representation d’une 
representation » selon Verstraete (copie de la figure de Verstraete, 1996, p. 9). 
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Nous ne discuterons pas le premier postulat qui nous entrainerait dans 
des considerations philosophiques bien connues. Par centre, nous souhaitons 
remettre en question le second postulat, qui nous semble facilement 
critiquable. En effet, il est permis de penser qu'il existe un lien circulaire, et 
non pas lin^aire, entre un represente et une representation, car le processus 
de representation a pour consequence de construire non seulement une 
representation, mais egalement le represente de la representation. Le proces- 
sus de representation n’est done pas sans exercer d’influence sur le repre- 
sente iui-meme. Ce dernier est susceptible d’evoluer, de se transformer, 
durant le processus. C’est ce que nous aliens tenter de montrer dans le 
paragraphe suivant. 

3.2. Nouvelle approche de la cartographic cognitive dans I'hypotfaese 
d'une causalite circulaire entre le represente et la representation. 

En posant comme hypothese que le processus de representation a 
certes pour function de construire une representation, mais egalement pour 
effet de construire (ou reconstruire) le represente, nous sommes amenees a 
considerer, concemant le processus d’elaboration d’une carte cognitive, les 
liens complexes suivants (figure 1 1). 


R6el 7 



Figure 11 : Les relations complexes durant 
le processus d ’elaboration d’une carte cognitive. 
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Etudions successivement les cinq fleches numerotees dans la figure 11. 

[1] La relation complete entre pens^e et langage 

Dans le processus d’elaboration d’une carte cognitive, I’intervenant 
demande au sujet d’enoncer ses representations mentales. La question qui se 
pose est la suivante : est-ce que le sujet, lorsqu’il s’adresse a I’intervenant, 
enonce effectivement des paroles qui refltont ses pensees, lesquelles sont 
anterieures a la demande de I’intervenant ? Autrement dit, la pensee est-elle 
premiere et le langage second ? La parole est-elle uniquement la repre- 
sentation de la pensee ? A ces questions, Merleau-Ponty (1945) repond 
clairement par la negative ; 

« Si la parole presupposait la pensee, si parler c’etait d’abord se 
joindre a I’objet par une intention de connaissance ou par une repre- 
sentation, on ne comprendrait pas pourquoi la pensee tend vers T expression 
comme vers son achevement, pourquoi Lobjet le plus familier nous parait 
indetermine tant que nous n’en avons pas retrouve le nom, pourquoi le sujet 
pensant lui-meme est dans une sorte d’ignorance de ses pens^s tant qu’il ne 
les a pas formulees pour soi ou merae dites et ecrites, comme le montre 
I’exemple de tant d’ecrivains qui commencent un livre sans savoir au juste 
ce qu’ils y mettront. Une pensee qui se contenterait d’exister pour soi, hors 
des genes de la parole et de la communication, aussitot apparue tomberait a 
r inconscience, ce qui revient a dire qu’elle n’existerait pas meme pour soi. » 
(Merleau-Ponty, 1945, p. 206). 

La parole ne peut etre simplement consideree comme Lhabit de la 
pensee, comme son enveloppe. Si tel etait le cas, il faudrait considerer 
qu’une pensee « pure », independante des mots, existe. Or Merleau-Ponty 
n’adhere pas a cette conception. Selon lui, il n’y a point de pensee hors des 
mots^^ L’individu peut certes avoir 1’ impression qu’il existe une pensee 
« interieure », existant pour elle-meme avant Texpression. Cette impression, 
selon le penseur, n’est qu’illusion. L’individu est trompe par le fait que cette 
pensee qu’il croit «pure» est en fait une pensee deja constituee et deja 
exprimee par des mots. Il ne fait que se la rappeler interieurement, 
silencieusement, bien que « ce silence pretendu » soil « bruissant de 
paroles » dans le sens ou la vie interieure est un langage interieur. 

Selon Pichot (1991), si le langage est si inextricablement lie a la 
pensee, c’est parce que I’individu ne peut comprendre un concept sans 
passer par le langage. Je peux me faire une image mentaie d’une entite 


^*Cette position est ^galement adoptee par de nombreux neurologues, dont les 
experimentations tendraient a montrer que dans la resolution de laches complexes non 
verbales, il scrait necessaire dc passer par un intermediaire ; le langage conscient (Israel, 
1 995). Cependant, il faut prdciser que cette position, postulant la ndcessite du langage pour la 
pensee, demeure largement controversde a I’heure actuelle parmi les neurologues (Israel, 
1995). 
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spatiale, par exetnple cette pomme rouge qui se trouve devant moi sur ma 
table de travail. Pour evoquer cet objet, je peux fermer les yeux et je vois 
interieurement, grace a I’image mentale, la pomme rouge. Par centre, je peux 
difficilement faire appel a une image mentale evoquant le concept 
« phenomenologie de la perception ». Pourtant, ce concept est present en 
moi, mais sa presence passe par le langage. Selon Tauteur, un concept ne 
possede pas de presence mentale consciente. La seule chose qui apparait a la 
conscience, e’est « I’image (auditive) des mots », mots auxquels sont 
associees les significations des concepts. 

Si le langage est inextricablement lie a la pensee — puisque, selon 
I’auteur, la conscience des abstractions passe par le langage -il n’est 
cependant pas confondu avec elle : 

« Le langage apparait plutot comme I’expression de la pensee ; 
laquelle devient alors une activite psych ique tres largement comprise sur le 
modele de I’activite linguistique qui est censee en etre I’expression. » 
(Pichot, 1991, p. 143). 

II s’agit done plus d’une « quasi-assimilation » que d’une assimilation 
totale visant a confondre pensee et langage, cette quasi-assimilation pouvant 
etre decrite par I’enchainement suivant : 

« La conscience des abstractions et concepts est exclusivement 
linguistique, le langage est done 1’ expression consciente de la pensee, 
laquelle est alors confue comme une activite psychique (voire nerveuse) 
discursive calquee sur I’activite linguistique qui est sa forme consciente. » 
(Pichot, 1991, p. 143). 

Langage et pensee sont alors lies au sens d’un cercle infernal. 11 n’y a 
plus de relation lineaire tenable, ce que Piaget exprime en ces termes : 

« Entre le langage et la pensee, il existe ainsi un cercle genetique tel 
que I’un des deux termes s’appuie necessairement sur I’autre en une 
formation solidaire et en perpetuelle action reciproque... » (Piaget, 1964, p. 
133). 


On pent alors representer la relation entre pensee et langage de la 
mani^re suivante : 



Pensee Langage 



Figure 12 : La relation entre pensee et langage. 

S’il n’y a pas independance entre la pensee et le langage, on ne peut 
done plus affirmer que le discours tenu par un sujet dans une situation de 
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construction de carte cognitive constitue de simples representations 
discursives de ses representations mentales, en supposant le processus de 
representation comme lineaire. Au contraire, les representations discursives 
influent sur la representation mentale durant le processus de construction de 
la carte {comme elles ont influence le processus de representation mentale de 
Tobjet, si toutefois on admet qu’il est impossible de se representer 
mentalement sans le langage, ce qui signifie que nous « dissequons la nature 
sur le patron de notre langue » -Whorf dans Vogel, 1988). 

C’est ainsi que le discours tenu par Tindividu dans une situation de 
construction de carte cognitive n’est pas une simple representation de ses 
representations mentales. Son discours met en forme ses representations 
mentales, il influe sur elles. Au fur et a mesure que I’individu s’entend 
parler, il modifie sensiblement ou insen siblement ses representations 
mentales. Comme le souligne Grize : 

« La fa 9 on dont chacun voit le monde ne cesse de se modifier au 
contact de T experience et sous I’effet des discours requs et des discours 
tenus, ce qui est heureux. Si tel n’etait pas le cas, en effet, tout effort educatif 
ne serait que pure illusion. » (Grize, 1989, p. 165) 

Il est meme probable qu’en s’entendant parler Tindividu comprenne ce 
qu’il pense ; pour paraphraser la celebre interrogation de Weick : comment 
puis-je savoir ce que je pense avant d’avoir entendu ce que je dis ? (Weick, 
1979, p. 133). Le discours qu’il tient peut alors devenir sujet a decouverte 
pour I’individu lui-meme. 

[2] La relation complexe entre la carte et la pensee 

Penchons-nous sur les reactions du sujet face a la decouverte de la 
carte cognitive censee traduire sa representation mentale. On a vu que le 
sujet pouvait etre amend a decouvrir ce qu’il pensait a travers le langage. 
Comme le souligne Picliot : 

« Par le langage, le sujet peut en quelque sorte « poser devant lui» sa 
pensee, comme si elle etait un objet qu’il produit par une activite specialisee 
(I’activite linguistico-psychique). »Pichot, 1991, p. 145 

Si le langage permet a I’individu, comme le suggere Pichot dans ce 
passage, de poser devant lui sa pensee, la representation graphique que 
constitue la carte cognitive le permet tout autant mais sous une toute autre 
forme. Que se passe-t-il lorsque I’individu se trouve face a face avec la carte 
tracee par I’intervenant ? S’il examine la carte en ayant en tete’de chercher ^ 
ce qu’elle traduise au mieux sa pensee, pensee qu’il imagine, au moins en 
grande partie, prealable ^ la constitution de la carte, il serait surprenant que 
la carte ne soit pas source de questionnement sur la pensee qu’elle est censee 
modeliser. C’est ainsi que lorsque I’individu formule, a I’adresse de I’inter- 
venant, des modifications a apporter a la carte, celles-ci peuvent, selon nous, 
certes resulter d’erreurs commises par I’intervenant qui a mal compris 
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/retranscrit le discours du sujet, mais egalement provenir de chan-gements 
d ’opinion provoques par la decouverte de la carte. 

Nous ne concevons done pas la carte cognitive comme la simple 
representation des representations mentales de I’individu, mais comme un 
objet dont la construction permet d’influer sur les representations mentales, 
representations mentales representees dans I’objet, objet qui influe sur les 
representations mentales, et ainsi de suite Jusqu’a ce qu’intervenant et 
individu, fatigues par ce jeu, admettent que la representation graphique 
represente de maniere satisfaisante une pensee que Tun et I’autre vont 
supposer stable. 

[3] L’influence de I’intervenant dans Tactivite discursive du sujet 

L’influence de I’intervenant, durant le processus de construction de la 
carte cognitive, est trop importante pour etre ignoree^'’. Pour saisir toute 
I’importance de I’influence de I’intervenant, il faut considerer, premie- 
rement, que le sujet formule des discours a I’encontre du chercheur et 
deuxiemement, que I’intervenant ne pent pas recevoir le discours de fa 9 on 
parfaitement neutre. 

- Le sujet formule des discours pour I ’intervenant 

Bien que, comme le souligne Grize (1989) sous forme de boutade, il 
puisse arriver que Ton se parle a soi-meme - et dans ce cas, il est souhaitable 
de s’adonner a cette activite sans aucun temoin - en general, un discours est 
tenu pour obtenir un effet sur son destinataire. Pour ce faire, la personne B, a 
qui A adresse son discours, doit comprendre ce qui est dit. Si cette 
affirmation parait triviale, elle n’en est pas moins lourde de signification. 
Elle signifie, par exemple, que si le sujet de discussion concerne une activite 
pratiquee depuis 20 ans par la personne A, et inconnue de la personne B, la 
personne A usera d’un langage adapte a ce qu’elle imagine des capacites de 
comprehension du sujet par la personne B. Il s’ensuit done que la personne 
A produit un certain nombre de « procedures argumentatives » (Grize, 1989) 
dans son discours, afin d’etre comprise de la personne B. C’est pourquoi on 
peut, avec Grize, affirmer que tout discours est partial, puisqu’il est amenage 
de maniere a ce qu’il soit re 9 u par B. 


^*Cossette et Audet (1994) insistent de fafon tout h fait judicieuse sur cet aspect. Ce sont sans 
doute les premiers a avoir donne une definition de la carte cognitive qui ofire une si grande 
place a la subjectivite du chcrchcur. 
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- L ’intervenant ne peut pas recevoir le discours de faqon parfaitement 
neutre. 

La neutralite, dans la reception du discours, n’existe pas. Meme si 
I’intervenant tente de rester neutre, son attitude non verbale, qu’il ne peut 
compldtement maitriser, renseigne I’interlocuteur sur ses pensees. En effet, 
la communication interpersonnel le ne se limite pas a Taspect verbal. Les 
gestes sont porteurs de signification, comme nous I’enseigne Argentin 
(1989) dans son ouvrage malicieusement intitule «Quand faire c’est 
dire... », titre en forme de din d’oeil adresse au philosophe Austin, dont la 
pensee est presentee dans le celebre recueil de conferences, posthume, 
intitule « Quand dire, c’est faire » (1970). De plus, la communication peut, 
contrairement a ce que le modele de Shannon laisse suggdrer, etre 
inconsciente et involontaire. On ne peut pas ne pas communiquer, nous 
enseignent Watzlawick et al, (1972). En effet, le comportement a une 
propriete interessante ; it ne possede pas de contraire. Ainsi, il n’existe pas 
de non-comportement. Or si on pose comme postulat que tout comportement 
est potentiellement significatif, autrement dit, qu’il a valeur de message, 
alors il devient impossible de ne pas communiquer. L’individu peut ne pas 
avoir conscience des messages qu’il diffuse a travers son comportement, tout 
comme celui qui refoit ces messages peut ne pas avoir conscience du fait 
qu’ils influent sur son propre comportement^^. Effectivement, comme 
I’expliquent Watzlawick et al. (1972), de meme qu’il est possible de parler 
une langue couramment et de respecter ses regies sans connaTtre sa 


^’Par exempie, nous avons tous au moins une fois dans noire vie assiste k une conference ou a 
un cours oil le conferencier ou le professeur ctait si habile a produire un discours qu’il 
suscitait I’attention de tous. Dans ce cas, il n’est pas rare d’observer I’assemblee respirer (sans 
qu’elle s’en rende compte) au meme rythme que le conferencier. Le conferencier, ou le 
professeur, peut jouer avee cet effet, par exempie en introduisant des silences dans son 
discours, en plein milieu d’une phrase. S’il prend son souffle k ce moment, on pourra sans 
doute observer les auditeurs reprendre egalement leur scuttle. 

Ce qui est vrai pour Ic cas d’un brillant conferencier ou professeur i’est dgalement pour un 
contbrencier mal d I’aise, qui respire trop vite, et perche sa voix au plafond. Dans ce cas, on 
risque d’observer une assemblee qui s’agite. 

Bien entendu, si le comportement du conferencier influence le comportement de la salle, te 
comportement de la salle influence dgalement le comportement du conftrencier. C’est d’une 
influence reciproque dont il s’agit. Car dans toute interaction interpersonnelle, le modele de 
communication est de t>'pc circulairc. II devient done absurde de parler de debut et de fin, un 
cercle 6tant continu, sans commencement ni aboutis-sement, tout comme il devient difficile 
d'affirmer qu’un evenement A precede un evenement B et inverseraent (Watzlawick et al., 
1972). Pourtant, selon ces auteurs, deux individus qui cchangent des messages (done en 
interaction) recourent souvent au vice de raisonnement suivant : tous deux pensent qu’ils ne 
font que reagir au comportement de I’autre et oublient que leur propre reaction influence te 
comportement de I’autrc (c’est ainsi que, par exempie, un professeur peut accuser le 
comportement agressif d’une classe k son 6gard, oubliant que lui-mSme est agressif envers la 
classe, Chercher a savoir qui est agressif en premier (« c’est lui qui a commence ») n’a pas 
vraiment d’interSt. La seule attitude responsable consiste k accepter sa responsabitil^). 
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grammaire, il est possible de communiquer sans connaitre la grammaire de 
la communication. Nous respectons alors les regies de la communication, et 
ce de maniere inconsciente. 

On constate alors que I’individu A produit un discours pour le 
chercheur B, tout en sachant que ce discours est produit a parttr de ce que A 
imagine que B peut comprendre. De plus, A adapte, modifie ce discours en 
fonction des signes qu’il per9oit chez son interlocuteur. 

[4] L’influence de I’intervenant dans son questionnement 

Au cours de I’elaboration de la carte cognitive, I’intervenant est amend 
a interroger le sujet. Toute construction de carte cognitive commence par 
une interrogation. On demande a Tindividu de reflechir a tel sujet et d’en 
discourir. Une fois le discours lance, Tintervenant ne devient pas muet. II est 
parfois necessaire de relancer la discussion. Imaginons que pour ce faire, 
rintervenant relance I’individu sur un sujet particulier. En formulant une 
telle demande, I’intervenant introduit sa subjectivite, puisqu’il ne demande 
pas au hasard d’approfondir tel point particulier (s’il devait reellement 
demander au hasard d’approfondir un point quelconque, il faudrait que 
rintervenant ait la capacite, premierement, de se rememorer tous les points 
abordes par I’individu et deuxiemement, de lancer une procedure qui 
permette un choix au hasard parmi tous les points souleves. Or les capacites 
de rindividu moyen semblent bien trop reduites pour effectuer de telles 
procedures). Des lors, la representation mentale que rintervenant se fait de 
ce que pense I’individu a partir du discours qu’il tient influe sur la 
representation mentale meme de I’individu car pour repondre aux questions 
que rintervenant pose a I’individu, ce dernier doit s’interroger sur ce qu’il 
pense. 


[5] L’influence de la carte sur la representation de rintervenant 

Enfin, des lors que rintervenant I’a construite, la carte cognitive influe 
sur la representation mentale que rintervenant se faisait de la representation 
mentale de I’individu pour lequel il trace la carte. On observe le meme 
phenomene que celui decrit au point [2]. 

3.3. Le processus de representation comme constructeur du represente 
ou definition de la cartographic cognitive 

A une premiere approche de la cartographic cognitive qui considere 
implicitement I’existence d’un represente statique prealable a toute de- 
marche de representation, il semble done beaucoup plus fonde de retenir une 
approche considerant que le processus de representation a pour effet de 
« reconstruire » le represente. 
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Le debat ayant anime les pages precedentes, amene a proposer la 
definition suivante de la cartographic cognitive ; 

line carte cognitive est m support graphique, c’est-a-dire une 
representation materielle de la representation mentale d’un sujet a un 
moment donne. Cette carte s’obtient d partir d’un processus complexe oil 
pensee du sujet, pensee de I 'intervenant, discours tenu par I 'un et par 1 'autre 
s’interpenetrent de fagon telle que les diverses representations en jeu 
(representations graphiques, representations discursives et representations 
mentales du sujet et de I 'intervenant) sont amenees d evoluer en 
permanence. Lorsqu ’intervenant et sujet font cesser le processus, on obtient 
une carte cognitive qui ne pent en aucun cos pretendre constituer la fidele 
representation graphique de la representation mentale d’un sujet, puisque 
(en plus des interpenetrations dejd citees) un biais fondamental intervient 
dans la construction de la carte, d savoir que le sujet enonce ce qu’il veut 
bien enoncer. 

Precisons que cette definition est valable dans la situation ou la carte 
cognitive : 

- est construite par I’intervenant et non par le sujet lui-meme, 

- est construite a partir d’un discours tenu par le sujet a I’encontre de 
I’intervenant et non a partir de documents ecrits. 

Precisons encore qu’un point apparaissant dans la definition (le 
dernier, voir la partie soulignee), lie a I’enonciation de la pensee du sujet, n’a 
pas encore ete aborde. Dans le paragraphe precedent (particulierement au 
point [2]), nous avons suppose que, bien que cela ne soit pas aussi simple, le 
sujet cherchait a donner de sa pensee une representation fidele, a travers le 
discours qu’il formulait a I’encontre de I’intervenant. C’dtait alors supposer 
que le sujet se livre entierement, sans retenue. Or, de meme que tout discours 
est partial, tout discours est egalement partiel : le sujet emet ce qu’il veut 
bien emettre, il fait figurer dans ses propos ce qu’il juge utile a I’effet qu’il 
veut produire, ce qu’il juge utile a la finalite qu’il poursuit (Grize, 1989). 


Resume & conclusion 

La cartographic cognitive construit ou reconstruit la representation 
mentale simultanement a sa modelisation. Cette construction prend la forme 
d’une structuration, porteuse de clarification. Si cette fonction a fait ici 
I’objet d’un examen particulier, c’est en raison du fait que les approches de 
la cartographic cognitive occultent generalement le principe de circularity 
existant entre un represente et une representation dans un processus de 
representation. L’ etude de cette fonction conduit logiquement a la propo- 
sition d'une nouvelle definition de la cartographic cognitive. Celle-ci insiste 
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sur la complexite du phenomene de representation. Ainsi, si Ton pent 
approcher les representations mentales des individus a I ’aide de la carto- 
graphic cognitive, il faut savoir que cette approche comprend de nombreuses 
difficultes de constructions et de nombreuses limites, explorees et exposees 
au cours des pages qui precedent. La conscience de ces limites est potentiel- 
lement benefique au chercheur - ou autre acteur - utilisant la cartographie 
cognitive ; elle pourrait bien les inciter a plus de prudence dans les proto- 
coles utilises ainsi que dans leurs analyses et dans leurs conclusions. 
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CARTE COGNITIVE COLLECTIVE 
ET DECISION DE GROUPE 


Tatiana Bou74ine-Chameev(^* 
Mohamed Michrafy^^ 


Introduction 

Les recents developpements de la recherche relatifs a la prise de 
decision collective sont caracterises par I'interet porte a la comprehension de 
la conception partagee par les membres du groupe - incluant la repre- 
sentation de la situation par chacun des membres ~ et par le lien existant 
entre une telle conception commune et le processus d'elaboration de la 
decision finale. 

La conception commune partagee exprime I'ensemble des 
significations et des priorites auxquelles les membres du groupe adherent. 
Une telle conception se revele necessaire pour le choix et la mise en osuvre 
d'une action collective et pour la realisation d'un certain niveau de 
performance de I’equipe. 

La carte collective suivante presente la conception partagee d’un 
groupe relative a la problematique de la valeur de relations d’affaires. 
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Elle est obtenue a partir d’une vingtaine de construits proposes a 
chaque membre du groupe®'^. 
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Figure 1 : La conception partagee du groupe 
concemant la valeur de relations d’affaires. 


Le but de la recherche exposee dans les pages qui suivent est d'elaborer 
une carte causale collective qui puisse aider a developper une conception 
partagee par les membres d’une equipe. Avec la technique de cartes 
causales, la conception partagee devient un outil operationnel destine a aider 
I'equipe dans un processus de prise de decision pour etablir une strategic 
finale. 

L'article est structure en deux parties. La premiere partie definit la 
notion de conception partagee entre les membres d'une equipe et examine la 
pertinence de I'utilisation des techniques de comparaison de cartes dans sa 
construction en mettant en evidence les zones d'accord et de disaccord. La 


® Les construits proposes a chaque membre du groupe apr^s validation sont : Performance ; 
garantie pcrennite ; coilts; amelioration des produits ; capaeite du foumisseur ; aptitude du 
fbumisseur ; intdrSts communs ; motivation ; rdsolution ; sincdritd relationnelie ; impact 
indirect ; dependance ; competence ; gestion de portefeuille ; facilite de travail ; attraclivite ; 
innovation ; adaptation ; transparence. Pour plus de detail sc reporter a I’annexc 1 . 
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deuxieme partie decrit les principales etapes de la methodologie retenue, 
ainsi que les modalites pratiques de la conception d'une carte collective. 


1 - CONCEPTION PARTAGEE A TRAVERS LA CARTE 
COGNITIVE®’ 

1.1 Notion de carte causale 

Le terme « carte cognitive » a ete introduit par Tobnan en 1948 et 
depuis, ce terme est utilise activenient en sciences humaines et sociales. 
Dans le domaine des etudes organisationnelles, Axelrod (1976) a introduit ce 
terme afin d'analyser les decisions de politiciens et les problemes de prise 
des decisions®^. Weick et Bougon (1986) ont considere une carte causale 
comme un rapport des connaissances personnelles obtenu £l travers des 
experiences organisatiormelles personnelles. Plus tard, Eden (1989, 1991) a 
defmi une carte causale comme une representation organisee des croyances 
individuelles sur le probleme aborde. Langfield-Smith et Wirth (1992) ont 
introduit la dependance temporelle dans la notion de carte causale en 
supposant que chaque carte causale contient une croyance personnelle dans 
un domaine particulier a un moment precis. Selon eux, les croyances, sont 
evolutives dans le temps. Dans les travaux de Markociy et Goldberg (1993), 
et de Jenkins (1994) la question de la comparaison des cartes causales a ete 
soulevee. 

De maniere generale, les publications d'Eden et Ackermann (1998, 
2006), de Bryson et al. (2004), de Sheetz et Tegarden (2001), de Shaw 
(2006) presentent pertinemment les developpements les plus recents des 
question nements et des investigations conduites dans le domaine de 
I’elaboration et de r’utilisation des cartes causales. 

Au cours des vingt demieres annees un nombre croissant de recherches 
dans le domaine des organisations a ete consacre a I'utilisation des cartes 
causales. Si ces recherches different quant au choix des themes abordes 
(analyse des dynamiques internes des cartes, analyse de I'evolution des 


Les deux termes « carte cognitive » et « carte causale » sont souvent utilises comme des 
synonymcs dans la litterature, Cepcndant, la carte cognitive rcgroupe plu.sieurs types de cartes 
comme la carte causale, la carte concept, la carte mentale, etc. Dans ce travail, nous 
utiliserons plulot la notion de carte causale, 

“ Pour plus dc precisions sur les cartes cognitives et organisations on pourra consulter avec 
profit I’ouvrage « cartes cognitives et organisations » sous la direction de P. Cossette ainsi 
que les sites internet suivants : 

http://www.i-km.coin/carte%20du%20theme%20carte%20cognitive.htm 
http://cilt.berkeley.edu/synergy/causalmap/ http;//en.wikipedia.org/wiki/Cause_Mapping 
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cartes dans le temps et !e contexte, comparaison des cartes sous I'angle indi- 
viduel, de groupe ou de I’organisation, etc.), dies poursuivent neanmoins un 
meme objectif ; 1’ interpretation des proprietes emergentes de la carte afin 
d'ameliorer Taction dans les organisations. 

Les differentes definitions de la carte causale peuvent etre classees en 
trois categories : 

• Cedes qui retiennent les principales caracteristiques de la carte causale ; 
Weick et Bougon en 1986 proposent la definition suivante : une carte 
causale est « une representation de connaissances. Elle se compose d’idees et 
de relations qu’un participant utilise pour comprendre des situations 
organisationnelles », 

• Cedes qui considerent les cartes causales comme une fm en soi pour la 
mise au jour d'une structure epistemologique, 

• Cedes qui presentent la carte causale comme un outil de negociation qui 
facilite la rdflexion et la prise de decision ; Eden, en 1988 propose la 
definition suivante : « Une carte causale est un modele congou pour repre- 
senter la fa^on dont une personne definit un probleme particulier. Ce n’est 
pas un modele general de la fa^on de penser de quelqu’un. » 

D’une maniere generale, les recherches liees aux cartes causales 
explorent la perception collective refletee dans une carte causale a travers 
une approche ideographique (e.g. Eden et al., 1992 ; Eden et Ackerman, 
1998 ; Brown, 1992) ou nomothetique (e.g. Nadkami et Shenoy, 2001; 
Sheetz et Tegarden, 2001; Bouzdine-Chameeva, 2007). Selon Tan et Hunter 
(2002), une approche ideographique «se focalise sur les experiences 
subjectives d'un individu et represente les resuitats en expressions et termes 
utilises par Tindividu meme », tandis qu'une approche nomothetique 
« necessite Tusage d'un ensemble commun d’elements ou de construits avec 
Tobjectif de comparer les cartes entre elles. » 

Notre travail s’inscrit dans cette deuxieme approche et nous 
retiendrons la definition d'une carte causale individuelle comme me 
representation des idees d'un individu, d’un groupe ou d’une organisation, 
m reseau d'explications et de consequences que I'individu, le groupe ou 
Vorganisalion definit pour comprendre un probleme particulier ou me 
situation. 

La carte causale contient des idees et des liens entre ces idees, elle peut 
aussi prendre en compte la force des liens (e.g. Scavarda et al., 2006). 
L’individu, le groupe ou I’organisation I’utilise pour comprendre la situation. 
La carte ainsi con 9 ue se developpe a partir d’ experiences. 
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1.2. Conception partagee et carte collective 

1.2.1. La conception partagee 

Une etude longitudinale d'uti groupe de decision (Rakotoarivelo, 1983) 
a permis d’inferer que la structure du groupe emerge a travers un processus 
interactif, evolue et se stabilise dans 1e temps. Ce modele a ete developpe 
ensuite par Drexler et Sybett (88) qui renforce I'idee selon laquelle le temps 
joue un rfile determinant dans le processus de constitution du groupe. L'un 
des aspects fondamentaux de ce processus est la construction d’une 
conception partagde (Watson, 1992). Watson etablit une correspondance 
entre certaines formes de support a la reunion de groupe (SADG) et les 
phases distinctes de la constitution du groupe. II propose trois situations : le 
partage des idees, les idees partagees et la conception partagee. 

- Dans le partage des idees, le groupe vise essentiellement a mettre 
en commun des informations. Chaque membre connait les opinions des 
autres, mais il n'y a pas forcement adhesion. 

- Dans les idees partagees, le groupe cherche un accord sur les 
significations et les priorites communes. Le groupe doit definir les idees sur 
lesquelles il y a adhesion commune. 

- Dans la conception partagee, I'objectif est d’eiaborer une concep- 
tion commune, partagee par les membres du groupe (done une carte 
collective). Elle suppose la construction d’un modele commun de relations 
entre les significations et les priorites partagees au sein d’un groupe. Une 
telle conception est necessaire pour la constitution de la structure collective, 
de faction et de la performance du groupe. La conception partagee pennet 
ainsi de limiter le developpement des conflits et de la pensee de groupe 
(« groupthink ») (Janis, 1982). 

Pour que les membres du groupe se sentent concemes et s’engagent 
activement, il faut s’interesser a leur conception personnelle tout en 
favorisant la negociation d’une conception partagee (ensemble des croyances 
specifiques a un domaine que partagent les membres du groupe). Cette 
conception partagee constitue done un point de depart a toute elaboration 
d'une carte collective. 

1.2.2. La carte collective 

Les recherches dans le domaine des organisations ont porte davantage 
sur la conception des cartes collectives. 11 y a au moins deux conceptions 
possibles pour le groupe et pour les cartes collectives. Les methodes 
d’elaboration ne sont pas les memes et sont etroitement liees a la definition 
retenue : 
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• line carte collective est une representation partagee a laquelle les 
individus renvoient ; le groupe est considere comme une entite distincte 
des individus qui le composent. 

La carte dite composite est alors obtenue grace a un processus 
d’ interactions, de negociations, au cours duquel les membres du groupe 
essayent de s’entendre pour aboutir a une conception commune. La 
connaissance collective d'un groupe differe de I'expertise individuelle de ses 
membres. Dans la litterature cognitive, un groupe est considere comme une 
unite independante des individus formant le groupe. Langfield et Smith 
(1992) considerent la carte collective comme une presentation des vues 
sociales, changeantes avec le temps. La carte est influencee par tons les 
membres de I'equipe a travers leurs discussions et par I’environnement en 
general. La connaissance collective ne peut pas etre decrite sous la forme 
d'un protocole structure et peut changer d’une rencontre a I'autre. 

• Une carte oil le groupe est con^ue comme plus que la somme des individus 
qui le composent. 

L’elaboration de cette carte collective passe alors par deux etapes : 
d'abord, une etape de construction des cartes individuelles, ensuite, une etape 
de comparaison de ces cartes pour obtenir la carte collective du groupe. La 
litterature distingue differentes methodes d'elaboration de cette carte 
collective. 

-La carte assemblee par Weick et Bougon (1986) correspond « aux diffe- 
rentes cartes causales representant la conception particuliere des ditferents 
membres et qui sont assemblees en une seule ». 

-La carte agregee ou moyenne par Ford et Hegarty (1984) est definie a partir 
d’analyses statistiques ; « Les construits et les liens de la carte collective sont 
determines statistiquement a la suite de questions systematiques posees aux 
individus concernes ». 

-La carte d’elements d’union par Bougon (1992) est « le reflet d’un systeme 
social construit sur la base de quelques mots ou expressions faisant partie du 
vocabulaire des differentes personnes ; ces mots n’ont pas pour autant la 
meme signification mais constituent le ciment du systeme social ». 

Quelle que soit la methode retenue, la conception d'une carte causale 
collective tient compte de I'idiosyncrasie des experiences personnelles. Elle 
contient des informations importantes pour le processus de la prise d'une 
decision. Elle doit faire apparaitre les zones d'accord et de disaccord au 
niveau des idees et des liens. 
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La definition proposee dans le cadre de ce travail pent etre formulee 
ainsi (Bouzdine-Chameeva, 2006) : 

La carte collective d’m groupe presente Vensemble des croyances 
specifiques d tm domaine que partagent ses memhres. 

La carte causale collective d'un groupe met en evidence les idees des 
membres d’une equipe, les relations causales et les raisonnements sous- 
jacents aux actions decidees. La carte est obtenue grace a un processus 
d’ interactions, de negociations, au cours duquel les sujets essayent de 
s’entendre pour aboutir a une conception commune. Elle aide a trouver les 
points de conflit dans une equipe, a structure! un probleme et a faciliter les 
discussions et les negociations dans le processus de resolution du probleme. 
Elle est a la fois methode, resultat et processus. 

L'analyse d’une carte causale collective donne a un groupe un support de 
decision dans differents types de situations « manageriales » pour I'elabo- 
ration des strategies face aux problemes organisationnels. Pour la construire, 
il nous faut elaborer et comparer les cartes causales individuelles. 

1.3 Comparaison des cartes 

Durant les 20 demieres annees plusieurs etudes ont ete consacrees a la 
question de la comparaison des cartes. Citons a litre d’exemple les travaux de 
Jenkins (1994). 

Nous presenterons tout d'abord les objectifs et les principes de la 
comparaison des cartes ; nous aborderons ensuite les methodes utilisees sous 
deux angles principaux : recueil de I'information, format de presentation et 
analyse ; et nous traiterons enfin des techniques de comparaison qualitatives 
et quantitatives. 

1.3.1 Objectifs et principes de la comparaison 

La comparaison des cartes par le chercheur permet de montrer les 
similarites et les differences (au niveau des structures et des contenus) entre 
les cartes individuelles et de faire emerger la carte collective du groupe. 

La comparaison des cartes individuelles d’un groupe permet de mettre 
en evidence : 

- les zones d ’accord ; dans ce cas, elles representent la conception partagee 
du groupe et servent de guide dans le processus de pensee, d’ interpretation et 
dans Paction du groupe, 

- les zones de disaccord : un manque total d’accord parmi les individus peut 
ouvrir d’autres possibilites d’ interpretation pour d’autres fonctions impor- 
tantes des cartes causales. 
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Ainsi, la comparaison des cartes individuelles aide a stimuler un 
echange d’avis fonde sur la carte causale collective. On peut resoudre un 
conflit grace a une meilleure comprehension des raisonnements de chaque 
membre du groupe. L’elaboration d’une carte collective permet aussi 
d'etudier le processus d’apprentissage d’un groupe. 

Toute comparaison doit satisfaire aux deux principes suivants : 1) la 
fiabilite (ou fidelite) : si on utilise les memes methodes plusieurs fois, on 
doit obtenir pratiquement la meme carte ; 2) la validite : les methodes 
utilisees doivent permettre d'apprehender le mieux possible le point de vue 
des repondants. 

Ces deux criteres sont les plus generalement retenus pour juger de la 
qualite d'une comparaison. 

1.3.2. Methodes de comparaison des cartes. 

1.3. 2.1. Recueil de I'information 

La collecte des idees et des liens exige un choix au niveau du support 
et de la methode d'approche. 

Au niveau du support I'elaboration d'une carte causale peut se faire : 

- A partir du vecu de I’individu, du groupe et/ou de I'organisation (entretien 
individuel, discussions de groupe, documents existants, etc.). 11 s'agit 
d'etablir la correspondance entre des construits presents dans differentes 
cartes causales. 

- A partir de construits determines a priori par le chercheur. La construction 
de cette liste de construits exige : tout d'abord un entretien en profondeur sur 
le probleme, ensuite un entretien semi-structure sur les themes plus precis 
aupres d'individus autres que les membres du groupe afin de ne pas 
privilegier tel ou tel individu. 

Plusieurs questions se posent : 

• Comment formuler les construits (sous quelle forme, de maniere generale 
ou plus personnelle, faut-il inclure les aspects affectifs...?) ? 

• Combien de construits retenir (un nombre limite ou permettre a chaque 
individu de choisir les construits de cette liste, faut-il donner a la personne la 
possibilite de rajouter d'autres construits) ? 

L'elaboration d'une carte collective sur la base d'entrevues en 
profondeur (Eden, 1988), de documents ecrits (Axelrod, 1976), respectant 
ainsi le vecu et la parole de chaque individu est certes seduisante, mais 
chercher a etablir la correspondance entre des construits presents dans 
differentes cartes se revele un processus difficile et meme, dans certains cas, 
discutable sur le plan theorique. Aussi, nous avons privilegie la conception 
des cartes individuelles a partir de construits determines a priori, done 
standardises, pour faciliter la comparaison (Bougon et al., 1 977). 
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Au niveau de la methode d'approche differentes questions se posent : 

- Faut-il opter pour un entretien directif ou non ? 

- Faut-il retenir dans le cas d'un entretien individuel une serie de questions 
fermees ou une question unique ouverte ? 

- Faut-il utiliser dans le cas de discussions de groupe les techniques de 
groupe nominal ou la methode Delphi ? 

La construction d'une carte causale (que ce soit au niveau de la 
selection des construits ou au niveau de I'etablissement des liens entre 
construits) exige qu'on laisse a I’individu la liberty de choisir son mode de 
raisonnement : I’approche semi-structuree nous semble la plus appropriee 
(Bougon, Weick et Binkhorst, 1977). 

1. 3.2.2. Format de presentation des cartes et leur analyse 

La carte causale peut revetir plusieurs formes : le reseau graphique 
sous la forme de noeuds (les construits) et des fleches ou arcs (les liens) ; le 
format matriciel ; I'arborescence (la carte mentale type MindManager ou 
Free-Mind) ; la carte perceptuelle ; le texte en langage naturel ; une base de 
donnees^^. 

La construction d'une carte collective a partir de cartes individuelles 
exige un format graphique (chaque individu doit valider sa propre carte) et 
un format matriciel (la comparaison de cartes entraine differents traitements 
mathematiques et statist! ques). 11 est done essentiel de pouvoir passer d'un 
format a I'autre. 

Par ailleurs, I'analyse d'une carte causale consiste a reperer d'abord les 
attributs de structure de la carte (le nombre de construits, le nombre de liens, 
les tetes, les terminaisons), puis a montrer les elements les plus significatifs 
grace aux techniques de maillage. Gutman (1982) fait la distinction entre les 
valeurs, les consequences et les actions ; Eden, Ackermann et Cropper 
(1992) preferent la distinction entre les objectifs, les facteurs-cles et les 
options ; il convient enfin de regrouper les construits selon un sens precis 
afin de faciliter la lecture de la carte (Rakotoarivelo, 1996). 

L'analyse des cartes necessite d'adopter une demarche unique. La 
methode SODA de Eden (88) avec le logiciel « Decision Explorer nous 
semble la plus indiquee en ce qu'elle retient une presentation de la carte sous 
forme objectifs, les facteurs-cles et options. 


“ Pour une presentation plus detaillee des differentes cartes se rdferer aux sites : 
http://www.framasoft.net/article2894.htnil; http://cn.'wikipcdia,org/wiki/Conccpt_map; 
http://www.ics.uci.edu/~redmiles/chiworkshop/papers/Hughes.pdf; 
http :// www.mind-mapping.co . uk/mind-mapping-definition, htm; 

^ http://www.banxia.com/ 
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1.3.3. Techniques de comparaison 

Elies peuvent etre classees en deux categories complementaires : les 
techniques quantitatives et qualitatives. 

• Les techniques quantitatives sont fondees sur I'analyse de distances entre 
les cartes individuelles. On distingue : 

- les analyses statistiques : elles permettent, par exemple, de montrer que des 
caracteristiques tels que Tage, le rang, la position dans I'entreprise peuvent 
jouer un role important (utiliser les moyennes et le degre de liberte), 

- I'analyse des classes, technique la plus classique, qui permet d’identifier les 
classes et de mesurer les distances entre elles (similarite/dissimilarite), 

- I'analyse multidimensionnelle, qui permet de montrer dans quelle mesure 
les caracteristiques particulieres d'un individu peuvent influencer les autres 
individus du groupe (Wish et Caroll, 1982) ; il s'agit plus d'une technique de 
visualisation que d’analyse a proprement parler, 

- I'analyse des ensembles flous, qui compare la centralite de chaque classe en 
procedant par analogic, 

- I'analyse des ratios de distances, qui compare les cartes deux par deux ; 
elle calcule differents ratios, la moyenne, la variance et utilise les T-tests 
pour evaluer si les cartes sont similaires ou differentes. 

L'utilisation de ces techniques requiert une presentation matricielle des 
cartes causales pour faciliter toutes les analyses mathematiques. Toutefois, 
ce format presente quelques inconvenients, notamment : 

- il ne permet pas de prendre en compte les matrices de tailles diff^entes, 

- dans le cas ou Ton veut attribuer des poids aux liens, la carte collective 
obtenue par synthese des cartes individuelles ne permet pas de reperer le 
nombre d'individus qui ont effectue ce lien et de preciser le poids, 

- il ne permet pas de reperer les differents types de boucles, les idees et les 
liens. 

D'une maniere generale, elles soufffent d'etre trop generales et reduc- 

trices. 

• Parmi les techniques qualitatives on pent citer : 

- la factorisation des construits : on cherche a identifier les facteurs les plus 
importants dans chaque carte. On calcule alors le degre d'influence ou 
d’importance de chaque construit dans chaque carte ; ensuite on effectue 
differentes analyses telles que la correlation, I'analyse factorielle et I'analyse 
des classes sur ces influences. 
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- la complementarite ; on veut reperer les paires de construits qui ne sont pas 
selectionnees par le meme repondant alors qu'il y a entre les deux construits 
une signification commune. 

Differentes critiques peuvent etre enoncees a I'encontre de ces 
techniques de comparaisons, notamment : 

- d’une maniere generate, selon Bougon et al. (1977), la comparaison de 
cartes n'est pas possible car la signification que chaque individu attribue aux 
construits est personnelle et ne peut etre partagee avec d'autres, 

- I’utilisation de techniques mathematiques pour la comparaison des cartes 
est inappropriee car elles sont opaques et donnent une articulation incertaine 
(Eden, Jones et Sims, 1979 ; 1983), 

- la comparaison de cartes, con^ue £l partir des methodes d^veloppees par 
Eden, Ackermann et Copper (1992) (avec « Decision Explorer »), de 
Laukkanen (92) (avec la comparaison simultanee de cartes) et de Ginsberg 
(1989) (avec la grille-repertoire) utilise des techniques quantitatives pour 
I'analyse de cartes ; cependant, elle se revele peu pertinente du fait de choix 
des techniques trop subjectives pour la collecte des donnees. 

Il y a lieu done de combiner les methodes de comparaison quantitatives 
et qualitatives. Les methodes de comparaison, combinees avec celles de la 
construction des cartes, proposees par les auteurs vont dans ce sens. Citons 
I'analyse de la grille repertoire combinee avec I’analyse multidimensionnelle 
de Ginsberg (1989), la CMAP2 de Laukkanen (1992), la methodologie 
SODA de Eden, Ackermann et Cropper (1992), celles proposees par Bougon 
(1986), Lagfield-Smith (1992), Markoc 2 y et Goldberg (1993) et par 
Nadkami et al. (2001, 2003). 

Pour notre part, nous nous sommes inspires : 

- pour I’approche quantitative des methodologies de Bougon (Protocole 
Structure), de Langsfleld et Wirth (Difference des rapports de distances), de 
Markoezy et Goldberg (Methodologie combinee), et des travaux de 
Nadkami (2001) (A Bayesian Network Approach), 

- pour f approche qualitative des « Cartes causales » d'Eden (logiciel 
« Decision Explorer »), du « Reseau de repertoire » (« Repertory Grid ») de 
Ginsberg (1989) et « Cartographic causale comparative » de Laukkanen, 
CMAP2 (1992). 
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2 - METHODOLOGIE POUR L’EMERGENCE D'UNE 

CONCEPTION PARTAGEE D'UN GROUPS 

L’^laboration de la carte collective s'effectue en deux phases : 

- la phase d’elaboration des cartes individuelles, leurs comparaisons et la 
construction d’une conception partagee, carte collective initiale, 

- la phase interactive de construction de la carte collective finale est obtenue 
a travers un processus de negociation. 

La methode proposee et la procedure qui I’accompagne concement 
davantage la premiere phase. 

La methodologie proposee (http://decision.bem.edu/) combine dif- 
ferentes methodes : 

- la collecte des donnees s'effectue a partir de construits choisis a priori par 
les chercheurs (a partir d’une revue de publications et d’entretiens en 
profondeur aupres d’experts) et non sur le vecu des participants, 

- la methodologie preconise la forme graphique de la carte pour une 
meilleure visualisation des cartes individuelles ; elle constitue en cela un 
outil d'aide a la decision, 

- la methodologie preconise aussi le passage a la forme matricielle des 
cartes pour faciliter leur comparaison et I'elaboration de la carte collective, 

- la combinaison de plusieurs techniques dites quantitatives (I'analyse de 
distances) avec des techniques non quantitatives. 

Elie suggere done d'elaborer la carte collective en deux temps : 

- la phase individuelle : elle conceme ^elaboration des cartes individuelles 
de chaque membre du groupe, leur analyse et leur comparaison afin de 
mettre en evidence une conception partagee, premiere carte collective du 
groupe. Elle s'effectue avant toute reunion de groupe, 

- la phase collective : a partir de cette conception partagee comme carte 
collective initiale, il convient d'elaborer la carte collective du groupe a 
travers un processus interactif 

2.1. La phase individuelle 

2.1.1. Elaboration des cartes individuelles 

II s'agit de rencontrer un a un les individus, de leur faire exprimer la 
conception particuliere qu'ils ont du probleme auquel ils sont conffontes et 
d'elaborer les cartes individuelles traduisant cette conception en un reseau de 
construits (un systdme d'explications et de consequences). Pour cela, il est 
recommande de parcourir les etapes suivantes ; 
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• Presenter la liste des construits choisis a priori par les chercheurs 
(a partir d’un revue de publications et d’entretiens en profondeur aupres 
d’ experts) a chaque sujet repondant ; discuter et valider cette liste en tenant 
compte des difTerentes remarques, 

• II est demande a chaque sujet repondant de selectionner (M) 
construits parmi les (N) qui lui apparaissent les plus importants ; la methode 
utilisee depend de chacun : les ranger par themes puis choisir les plus 
importants ou les classer en trois classes d’importance decroissante 
{important, moyennement important et peu important), 

• II est demande d'etablir ensuite les liens de causalite entre les 
construits retenus ; chaque repondant est libre d'adopter la demarche qu'il 
veut, par exemple : 

- classer les (M) construits choisis : chaque repondant a le libre choix des 
themes a retenir, 

- prendre chaque classe et hierarchiser les construits ; etablir des liens de 
causalite entre elles, 

- etablir les liens entre les classes a travers les construits. 

Le chercheur demande au repondant de coramenter ce qu'il fait et trace 
au fur et a mesure les idees et les liens sur une feuille, 

• La validation de la carte aupres de chaque sujet repondant ; 

- Le chercheur analyse la carte rapidement de maniere a montrer les themes 
emergents comme : les objectifs et les facteurs-cles potentiels, 

- cette carte analysee est ensuite commentee, puis validee par le repondant. 
Ce dernier peut corriger (supprimer ou rajouter), 

- la carte sera analysee pour I'obtention de la carte definitive, 

• Traduire le graphique sous forme de matrice ; 

- le chercheur traduit chaque carte individuelle sous forme matricielle, en 
reportant les idees retenues en lignes et en colonnes ; en colonne les 
emetteurs et en ligne les recepteurs ; la matrice ainsi obtenue comprend (M) 
lignes et (M) colonnes, le lien entre deux idees est materialise par 1 si il 
existe et par 0 dans le cas contraire. 

2.]. 2. La comparaison des cartes individuelles 
La combinaison des mesures qualitatives et quantitatives nourrit 
1’ analyse profonde des cartes causales individuelles des membres d’un 
groupe. Elle met en evidence les similarites ou dissimilarites entre les 
individus du groupe ou d'un individu par rapport au groupe (analyse 
quantitative) ainsi que les zones d'accord ou de desaccord entre les membres 
du groupe pour faire emerger cette conception partagee ou non partagee 
parmi eux (analyse non quantitative). Les techniques quantitative et non 
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quantitative de comparaison des cartes sent presentees respectivement dans 
les Tableaux 1 et 2 


Tableau 1 : Les techniques quantitatives pour la comparaison des 
cartes individuelles. 


• Les techniques quantitatives 

Elies sent fondees sur I'analyse matricielle, plus particulifereinent la methode de ratios de 
distance deji utilisce par Langsfield -Smith et Wirth (1992). Ellc cxige la presentation des 
cartes sous un format matriciel. La comparaison des cartes s’effectue deux par deux. 

Soient deux matrices A et B, la distance entre les matrices A et B est calculde selon la formule 
suivante :DMab= Distance de matrice (A, B) = fSIi {(ajj - bjj) 

On calcule ainsi ces DM pour routes les matrices individuelles deux A deux ce qui permet de 
construire la matrice de distances MD. Cette demifere MD contient done toutes les distances 
entre les matrices individuelles. 

La distance de ratio entre les matrices A et B est calculee comme suit : 

DR= distance de ratio (A, B) = DM / oil est la distance maximale 
possible entre les deux cartes qui peut ^tre calculee de trois mani6res differentes : 

Soit D„„*i = (P-1)* (2P-T-R-T^-R<,)+T,R,+TR, ou 
P; le nombre d’eidments dans la matrice de distance, 

T; le nombre total de transmetteurs dans la matrice de distance, 

R: le nombre de rcccptcurs (eonstruits avec des liens entrants) dans la matrice de distance ; 

L: le nombre commun de transmetteurs dans les deux matrices compardes, 

R^: le nombre commun de recepleurs dans les deux matrices comparees. 

Dans ce cas DR = DM/D^bxi montre le degre de divergence des opinions des deux individus. 

Soil Dn^,<2=2(Pc)^+2Pc(Pul+Pu2)+(Pul)^+(Pu2)^- (2 Pc+Pu1+Pu 2)- 
P; Ic nombre d’clements dans la matrice de distance, 

Pc ; le nombre commun d’^l^ments dans les deux matrices compardes, 

Pu,: le nombre d’elements uniques dans la matrice A. 

Pu 2 : le nombre d’elements uniques dans la matrice B. 

Dans ce cas DR = DM/Dmaxi montre I’affinitd des opinions. 

Soit Dmax., = (P^ ’P) rt DR presente une estimation gencrale de la difference entre les 

cartes. 

La matrice A est similaire a B quand les resultats obtenus de DM el les trois valeurs de DR 
sent les plus proches de 0, done le minimum possible. 

Les techniques d’analyse de distances ne donnent qu'une conception simplifiee de la 
convergence/divergence des cartes et ne tierment pas compte des differences qualitatives. II y 
a lieu de les combiner avec des techniques non quantitatives. 
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Tableau 2 : Les techniques non quantitatives pour la comparaison 
des cartes individuelles. 


• L'analyse non quantitative 

Une fois que ks cartes centrales de ehaque individu ct du groupe sont confues, l'analyse non 
quantitative permet de les explorer et de les comparer en reperant les elements les plus 
significatifs. 

La zone d'accord parmi les difterents individus du groupe conceme a la fois : 

1) des construits communs pour ehaque paire de participants et pour tous les participants, 

2) des liens communs d ehaque paire de participants et a tous les participants, 

3) la complexite de ehaque carte causale individueile; (nombre de liens dans la carte 
individuelle / nombre total dc liens possibles (M^ -M) / 2), 

4) le nombre moyen de liens par groupe, 

5) les rangs dcs construits dans ehaque carte individuelle d’aprfcs le principe du domaine 
central (pour definir le rang d’un construit, on calcute le total des liens de ehaque construit 
formant un domaine intermediaire d’un construit ; Ic rang le plus dlev6 1 est assign^ au 
construit qui comporte le maximum de liens). 

Quant a la zone de disaccord, hormis les construits et liens propres a un seul individu, il y a 
lieu de reperer deux types de boucies ; 


— ^ 

- une boucle univoque de type A B : elle revele des croyances oppos<5es au niveau des 
individus. 


- unc boucic dc type A — > B C — > A : il y a lieu de reperer le point de depart car si la 
boucle est positive, le syskme risque d'etre destabilise, si elle est au contraire negative, il peut 
etre stabilise. 


2.1.3. L'emergence d'um conception partagee : Carte collective 
initiate 

Cette etape se situe avant toute reunion da groupe. Pour un groupe 
compose de trois individus A, B, et C, la conception partagee peut etre 
definie de deux manieres differentes : 

a) Une carte assemblee presentee par une matrice sommaire obtenue en 
combi nant toutes les matrices individuelles et con tenant tous les construits et 
liens choisis par tous les membres d’une equipe ; pour une meilleure 
visibilite la carte collective est analysee et present^ sous forme de carte 
resumee regroupant les themes emergents (objectifs et facteurs-cles), apres 
avoir resolu les probl^mes lies aux boucies et a leur impact dans l'analyse. 
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b) Une carte agregee : la conception partagee ne retient que quelques 
elements juges importants de chaque carte individuelle. Dans ce cas, il y a 
trois possibilites : 

- Une carte agregee a I ’manimite, contenant des construits et des 
liens communs a toutes les cartes individuelles. C’est une carte des elements 
commims, 

- Une carte agregee a la majorite construite a la base de tons les 
construits et des liens communs pour la majorite des individus. 

- Une carte agregee a la majorite eclairee qui contient : 

• tous les construits et les liens communs dans les cartes de tous les 
individus, 

• les construits qui sont les plus valables pour la majorite des 
individus de I’^quipe, 

• les construits du rang le plus eleve (selon le principe du domaine 
central) dans les cartes individuelles. 

La carte agregee a la majorite eclairee est un type de carte collective 
qu’on propose finalement pour la discussion en groupe car elle integre 
rimportance de chaque construit et de chaque lien dans I’ensemble initial 
des construits d’un groupe. 

En definitive, il y a done quatre representations possibles de cette 
conception partagee du groupe (Michrafy et al., 2001) ; 



a. cartes individuelles 

b. carte d'unaniiiHte 

c. carte de majerile 

d. carte demajarAe eclairee 


Figure 1 : Cartes individuelles en relation avec les trois principaux types 
de cartes collectives. 


2.2. La phase collective 

A partir de la conception partagee comme carte collective initiale, 
obtenue dans la phase precedente, le chercheur elabore la carte collective du 
groupe a travers un processus interactif impliquant I'ensemble du groupe 
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(e.g. Kaner et al., 2007). L'objectif est d'amener Jes membres du groupe a 
negocier ensemble pour une definition du probldme (construction collective). 
Plusieurs reunions sont organisees pour atteindre cet objectif ; 

Reunion n® 1 : I'objet de cette reunion est d'amener les membres du groupe 
a prendre connaissance des caracteristiques de la carte collective initiale et 
de discuter notamment des zones d'accord et de desaccord. Le role du 
facilitateur, face au groupe, est de presenter : 

- une introduction : 

. Un rappel de la problematique de depart et la liste des idees retenues 
a priori, 

. Des commentaires sur les idees retenues et celles qui ne I'ont pas ete 
par le groupe, 

. Des commentaires statistiques sur la structure, la complexite et la 
densite des cartes, 

- une presentation de la carte collective initiale (conception partagee) du 
groupe : 

. Un choix parmi les quatre cartes proposees (carte assemblee, carte a 
Tunanimite, carte a la majorite eclairee, carte a la majorite absolue) est 
a realiser selon la situation (objectif de la reunion entre autres), 

. Cette carte est presentee a I'aide du logiciel « Decision explorer », 

. Le facilitateur explique les caracteristiques de la carte et la procedure 
de son obtention. 

- une discussion sur les idees communes a retenir. 

Reunion n® 2 : lors de cette deuxieme reunion, le groupe se mettra d'accord 
sur les idees communes, et ensuite sur les liens commons. 

Reunion n° 3 : I'objet de cette reunion est d'analyser et de valider la carte 
collective definitive. 

Soulignons par ailleurs que le nombre de reunions varie en fonction 
des idees et des liens en commun dans la carte de depart : plus il y a de 
croyances communes plus le nombre de reunions tend a se reduire. 


Conclusion 

Ce texte s'interesse a la conception partagee d'un groupe et propose une 
methodologie pour la faire eraerger en utilisant la carte causale. Les 
avantages majeurs de la methodologie proposee sont : I'automatisation de 
toutes les procedures d'analyse, le calcul des relations des distances pour les 
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cartes individuelles, une construction automatique des quatre types de carte 
collective d’un groupe, une application des differentes voies d'analyse 

- qualitative et quantitative, une representation d'une carte causaie sous des 
formes differentes - graphiques et matricielles. 

Nous sommes evidemment conscients des faiblesses de cette 
methodologie. Elies sont notamment liees a un probleme de normalisation 
des construits, des restrictions concemant I'addition de nouveaux construits 
dans une liste finale, une taille limitee de chaque carte individuelle et 
1’ interdiction des boucles dans les cartes individuelles (c'est une restriction 
du logiciel « Decision explorer »). Cette derniere faiblesse constitue un 
inconvenient majeur car cela signifie que I’intelligence ne saurait etre que 
collective. 

Neanmoins, cette contribution presente, selon nous, un triple interet : 

- Un inters theoriqne : une operationnalisation de la notion de conception 
partagee et une proposition de quatre types possibles de cartes, 

- Un interet metbodologique : tout d'abord, le systeme d'aide a la decision 
de groupe (SADG) propose est fonde sur la technique de I’elaboration et 
I'utilisation des cartes causales et sur la comparaison de cartes pour faire 
emerger la conception partagee, premiere etape de 1'elaboration de la carte 
collective. Ensuite, le SADG est con 9 u comme un moyen structure pour 
gerer les conflits eventuels dans un groupe afin d'arriver a un consensus 
durable ; il sert ainsi de pivot pour structurer les reunions ulterieures de 
groupe dans le cadre de formulation voire de resolution de problemes dans 
les organisations, 

- Un interet pratique : la description de la methode constitue un cahier des 
charges pour I'elaboration d'une procedure automatique sur ordinateur grace 
par exemple au logiciel « Decision Explorer ». Ainsi, ce programme offrira 
au facilitateur un ensemble d'outils, telles que I'analyse de cartes, la 
comparaison de cartes et I'emergence de la conception partagee du groupe. 

Le logiciel « Decision Explorer » est une adjonction essentielle a la 
methodologie qui permet de valider et de visualiser toutes les cartes. 

Par ailleurs, nous limitons I'influence de la persormalite du chercheur 
sur les resultats. Cela est du a I'automatisation des procedures d'analyse 
comparative. Cependant, il est impossible d'exclure completement la 
personnalite du chercheur ; celui-ci planifie les etapes de I'analyse et en 
verifie les resultats. 

L’acquisition de la connaissance collective d’un groupe contribue a 
une amelioration de I’apprentissage organ isationnel, qui devient un aspect 
essentiel du developpement strategique pour les equipes « manageriales ». 
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Annexe : Details des construits concemant la valeur des relations d’affaires 


PERFORMANCE 

La performance par rapport a vos attentes des produits que vous Jichctez ; la fiabilite des 
produits que vous achetez ; I'inipact de I'ofEre du foumisseur sur votre performance. 

GARANTIE PERENNITE 

Garantie d'utilisation contractuelle des produits que vous achetez ; possibilite d'avoir des 
pieces de rechange durant I'utilisation ; les aradliorations discretes des produits que vous 
achetez, les quantites de produits achetes, le fait que les produits achetes soient substituables ; 
I'utilisation que vous allez faire du produit. 

COtlTS 

Diminution des couts lies a la production des produits que vous achetez ; le prix d'achat du 
produit ; la diminution des couts lids i la gestion de la relation des produits que vous achetez ; 
la diminution des coQts lies a la RD des produits que vous achetez. 

AMELIORATION DES PRODUITS 

L'expertise spdcifique dans votre secteur d’activitd ; les amdliorations diserdtes des produits 
que vous achetez. 

CAPACITE DE FOURNISSEUR 

La rdputation du foumisseur a qui vous achetez les produits ; la erddibilitd du foumisseur i 
qui vous achetez les produits ; le foumisseur pense au client du client concemant la 
conception de son produit 
APTITUDE DE FOURNISSEUR 

La capacite d'ajuster la production du foumisseur aux besoins du client ; I'aptitude (fiabilite) 
du foumisseur h repondre correctement la premiere fois ; I'effort que developpe Ic foumisseur 
pour arriver iv un accord ; la volonte du foumisseur de contractual iser vos besoins ; I'aptitude 
du foumisseur a foumir des documents clairs et justes. 

INTERETS COMMUNS 

L'interet pour les acheteurs et les vendeurs dans le developpement d'activites communes ; la 
cooperation interfonetionnelle entre les deux entreprises foumisseur et client ; les avis sur les 
opdrations rdalisees avec le foumisseur. 

MOTIVATION 

Rapidite des reponses aux questions de I'autre ; les suggestions des acheteurs et des vendeurs 
pour coordonner les plans de production ; frequence des contacts entre les fonctions des deux 
entreprises ; I'ouverture d'esprit des acheteurs et des vendeurs a toute nouvelle solution 
technique de I'un ou de I'autre. 

RESOLUTION 

La capacite de foumir des solutions int^grees a vos problemes ; foumir des rdponses et des 
solutions nouvellcs a vos problemes ; I'aide du foumisseur pour resoudre vos problemes. 

sinc£rite relationnelle 

La capacite a tenir ses promesses : la r^alite des promesses faites par votre foumisseur : la 
sincerite de votre foumisseur. 

IMPACT INDIRECT 

Les consequences positives de notre faqon de faire avec une entreprise (client ou foumisseur) 
sur la relation avec un autre foumisseur ; I'attractivlte perque par nos clients existants et 
potentiels causde par la relation avec ce foumisseur ; Ic benefice d'une collaboration avec ce 
foumisseur contrebalance par I'effet defavorable sur certaines relations ; I'impact d'une 
relation avec ce foumisseur sur I'equilibre des autres relations. 

d£pendance 

La criticite de la relation ; le fait de perdre un foumisseur affecte les alfaires que vous 
r^alisez. 

COMPETENCE 

Les competences de I'ensemble du personnel des foumisseurs avec lequel vous etes en 
contact ; l’expertise spdcifique dans votre secteur d'activite. 
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GESnON DE PORTEFEUILLE 

La construction d'une reputation de leader du secteur ; I'utilisation de references du 
tbumisseur ; une surevaluation des resultals financiers par rapport a ceux. envisages pour une 
relation foumisseur et ceci compare a d'autrcs relations foumisscurs ; la comparaison des 
rbsultats obtenus aux previsions pour une relation foumisseur el ceci par rapport a d'aulres 
relations foumisseur. 

FACILITE DE TRAVAIL 

La facilite de travailler avec ce foumisseur particulier et non avec d'autres foumisseurs 
potentiels. 

ATTRACTIVITE 

L'attractivite pour nos clients provenanl du fait t|ue nous travaillons avec ce foumisseur ; 
I'influence de I'entreprisc sur le developpement du secteur ; l'attractivite dc I'cntrcprise pour 
les foumisseurs les plus competents. 

INNOVATION 

L'utilisation dc la competence devcloppec spccifiqucment pour vous afin d’ameiiorer la 
relation ; l'utilisation des pratiques deveioppees avec ce foumisseur sur d'autres relations; 
l'utilisation des procedures ddveloppees avec ce foumisseur sur d’autres relations ; l'utilisation 
d'innovations deveioppees avee ec foumisseur sur d'autres relations. 

ADAPTATION 

Le niveau d'adaptalion des offres du foumisseur ; ecoute de vos probfemes ; la capacite dc 
vous fairc comprendre en ce qui concerne votre activity et votre marche. 

TRANSPARENCE 

La transparence dans les echanges ; la pertinence des informations de votre foumisseur ; la 
confiance reside dans Ic fait que votre foumisseur dit la vcritc. 
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Partie II 


MANAGEMENT DES REPRESENTATIONS ET DECISIONS 




LA STRATEGIE COMME VOLONTE 
ET COMME REPRi:SENTATION‘‘* 

Jean~Frangois Trinquecoste^^ 


« Nul ne pent voir par- 
dessus soi. Je veicc dire par Id 
qu'on ne pent voir en autrui 
plus que ce qu'on est soi~meme, 
car chacun ne pent saisir et 
comprendre un autre que dans 
la mesure de sa propre 
intelligence. » 

Aphorismes sur la sagesse dans 
la vie, 

A. Schopenhauer 


Un des enjeux du management - c'est aussi une de ses difficultes - 
reside notamment dans le fait de concevoir, de maniere simultanee, deux 
couples d’injonctions paradoxales ; le premier de ces couples est celui de la 
« coherence » et de la « diversite » ; le second associe la « permanence » et 
le « changement ». L'interet du premier couple tient a I'idee suivante : s'il 
apparait peu contestable qu'une entreprise a besoin de coherence - car sa 
performance globale (financiere ou commerciale) tient grandement a la 
convergence de ses choix et de ses actes - il semble tout aussi peu discutable 
qu'elle tire une partie de sa capacite concurrentielle et de sa capacite 


“Ce texte reprend nombre d'idees initialeraent exprimees dans un article de la revue Direction 
et Gestion en 1994, (Trinquccostc, 1994) - pour la premiere partie de ce texte - et dans la 
revue Recherche et Applications en Marketing en 1999 (Trinquecoste, 1999), pour la premiere 
section de la deuxieme partie de cel article. 

^^Professeur des Universites • lAE, Universite de Bordeaux - directeur de I’erm/IRGO, 
directeur du master 2 marketing de I’lAH de Bordeaux, professeur-associe BEM. 
jean-francois.trinquecoste@u-bordeaux4.ft 

*’(trad. J.-A Cantacuzene), 6d. Felix Alcan, 1924, chap. V (« Pardnfeses et maximes», II, 
« Concemant notre conduite envers les autres »). 
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d'iimovation de I'existence fertile d'un certain degre de divers ite voire d’un 
certain degre de «desordre « en son sein. L'importance du second couple se 
fonde, quant a elle, sur une conviction qui n'est pas moins generaiement 
partagee : si toute organisation eprouve un interet certain a stabiliser les 
positions acquises quand el les lui sont favorables, il lui est tout aussi 
necessaire de reorganiser - c’est-a-dire de piloter - le changement a defaut 
de I’avoir programme (1). 11 s’agit - en d’autres termes - de preserver 
I’identite du tout en depit des changements mais aussi et paradoxalement, 
grace a eux. On pense evidemment a la phrase d'Heraclite ; « il faut que bien 
des choses changent pour que le tout reste inchange ». Pour le dire en termes 
plus biologiques, il faut que I'organisation soit capable de se fermer 
suffisamment au monde exterieur afin de maintenir ses structures et son 
milieu interieur qui sinon, se desintegreraient ; mais cette fermeture doit etre 
moderee car ce sont I'ouverture et I'echange qui permettent I'autonomie et 
I'individualite (cf. encadre 1). 


Encadre 1 : 

Ces remarques illustrent etroitement les apports de la theorie des eco- 
systemes qui avance que « les lois d'organisation du vivant ne sont pas 
d'equilibre, mais de desequilibre, rattrape ou compense, de dynamisme 
stabilise » (2). Comme I'indique Morin (1990) ; « I'intelligibilite du systeme 
doit etre trouvee, non seulement dans le systeme lui-meme, mais aussi dans 
sa relation avec I'environnement. » 


En ce sens, I’information collectee par la firme (relative aux 
consommateurs, aux concurrents ou encore aux evolutions technologiques de 
rindustrie, etc.) peut, evidemment, etre consideree comme un facteur de 
survie ou - pour I'exprimer ici en langage plus managerial - comme une 
souree d’avantage concurrentiel. A defaut d’en etre le moteur, I’information 
passe done pour etre le carburant de I’adaptation possible et du changement 
necessaire. 

Evidemment, dans I'hypothese ou elle est jugee fidele et complete, 
cette information est jugee de nature a permettre la connaissance d'une 
«verite « qui se revele en toute transparence. Le vrai s'exprime dans ce cas 
comme 1’ image - ou me image - fidele de la realite. Dans une telle 
hypothese - tres «objectivante » - cette image devrait, par ailleurs, s’imposer 
a chacun de nous de la meme maniere. 

Nos propres experiences de vie nous disent sans doute assez 
clairement que cette hypothese n'est pas toujours realiste. D’aucuns 
penseront peut-etre meme qu'elle ne Test que rarement voire jamais. 
L’information n’est pas complete et le « monde » doit le plus souvent etre 
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considere comtne I’expression - au moins partielle - de ma « volonte » et de 
mes « representations ». 

En revanche, tiul ne contestera sans doute que le maintien d’une 
relation satisfaisante entre I’entreprise et ses differents marches - en depit de 
revolution de I’environnement et du contexte concurrentiel - ne soit Taffaire 
de la strategie. 

Des lors, I’enonciation de ces quelques remarques liminaires conduit 
aussitot a souligner deux idees-forces : la premiere, c'est que IMdentite de la 
firme de meme que son systeme d’ informations - et surtout le systeme de 
representations qui en decoule - doivent etre consideres comme des enjeux 
strategiques. La seconde suggere que le « statut » strategique qui sera 
conf^re a une decision donnee depend de la representation que les dirigeants 
se font des caracteristiques de la situation rencontree ainsi que des enjeux 
associes a la decision qu’ils ont consecutivement a prendre. A Tinstar de 
fadage qui veut « qu’il n’y ait pas d’amour mais qu’il n’y ait que des 
preuves d’amour » - et con-trairement a I'idee que certaines decisions 
puissent « s'averer » retrospectivement strategiques - on pent considerer 
qu’une decision a ete strategique quand elle a ete consid^ree comme telle 
durant les modalites de son elaboration ; et qu’elle a veritablement ete 
consideree comme strategique quand on lui a appliqu6 un processus de prise 
de decision correspondant conventionnelleraent a ce que les acteurs de la 
decision considerent eux-memes comme « normal » en matiere de decision 
strate-gique. 

Chacune de ces idees fera I’objet d’une des deux parties du texte qui 

suit. 

Mais il est difficile d’entrer dans les developpements aimonces sans 
clarifier les fondements conceptuels et terminologiques de I'analyse ; ainsi, 
la notion de representation est-elle a ce point centrale qu'elle doit 
singulierement faire I'objet d'une definition explicite. Ce mot ne ressortit pas 
seulement au langage courant ; il est aussi un terme technique dont la 
definition est tout sauf evidente. Comme le souligne Jean-Marie Gallina** 
(2006), « pas moins de cinq specialistes, en psychologic, en neuroscience, en 
intelligence artificielle, en linguistique et en philosophic proposent d'eclairer 
la notion de representation » dans le Vocabulaire des sciences cognitives 
public par les PUF en 2000. L'^tymologie latine du terme — repraesentare - 
exprime le fait de rendre present quelque chose d'absent « du champ 
perceptif ». La « representation » est necessaire parce que la « presentation » 
est impossible. Ainsi « la signification de ce terme est-elle fondee sur une 
double metaphore, celle du theatre et celle de la diplomatic » et « la notion 
de representation designe-t-elle, a la fois, le processus de mise en 
correspondance de deux elements (le representant et le represente), ainsi que 


Gailina J.-F, (2006), Les representations mentales, Dunod, Les Topos, Pars, p. 1 1 
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le resultat de ce processus, done le representant, quelle que soit sa nature » 
(Gallina, 2006). Le Ny (1994)® definit pour sa part {'expression « etre une 
representation de », a partir de quatre composants ; « deux entites A et B 
dont I'une, A, est I'objet (au sens large de ce mot) representant ou 
representatif, et I'autre, B, I'objet represents, puis une relation entre les deux, 
R, qui est, dans le cas envisage ci-dessus (e'est-a-dire objets ayant une 
existence physique), une similarite (ou une analogic) objective et 
apprehendable, enfin, un agent cognitif exterieur, C, pour qui A represente 
B ». Sallaberry (2008) reprend en I'etendant cette definition lorsqu'il ecrit 
que non seulement « toute representation est evo-cation d'un objet absent et 
qu' « elle fonctionne a la fois comme processus, comme produit et comme 
processeur » mais aussi que « toute represen-tation est toujours, a la fois, 
representation d’un objet par un sujet, mais aussi representation du sujet car 
ce dernier (...) en communiquant, done en decrivant comment il se 
represente le monde, les choses, les gens, se devoile ». La reflexion qui suit 
s'inscrit dans les definitions precedemment exposees. 


1 - L’ENJEU STRATEGIQUE DES REPRESENTATIONS 

Les representations constituent bel et bien un enjeu strategique pour 
une organisation ; il s’agit presque d’une banalite de le dire et I’on peut 
trouver a cela deux raisons principales : en premier lieu I’identite, - ou la 
culture d’entreprise que Ton decidera par convention et par commodite de 
considerer ici comme conceptuellement proche - est, presque tautolo- 
giquement, defmissable fonctionnellement comme I’element cohesif 
principal d’une organisation quelle qu’elle soit. Sans cet element de 
cohesion, e’est non seulement la coherence mais f existence meme de 
I’organisation qui peuvent etre menacees par les forces centrifuges 
inevitablement liees a sa vie et a son fonctionnement. Cette importance de 
I’identite suffit evidemment a lui conferer son aspect strategique. Les 
representations precedent elles-memes de eet enjeu strategique, dans la 
mesure ou I’identite peut etre a bon droit definie precisement comme un 
systeme de representations. Rappelons que, selon Thevenet (3) « La culture 
est cette personnalite, cet ensemble de visions communes, d’evidences 
partagees par I’entreprise ; elle ne se cache pas forcement dans les tetes, elle 
est dans les procedures, les modes de prise de decision... ». En second lieu, 
si les representations constituent bel et bien un enjeu strategique pour 
forganisation e’est aussi parce que la capacite a « entendre »- au sens du 
vieux franfais - e’est-a-dire a ecouter et a comprendre les phenomenes ou 
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les acteurs - internes ou extemes - dont depend la survie de Torganisation, 
est une vertu indis-pensable a la survie de cette meme organisation et la cle 
d’une strategic d’adaptation « d’elle-meme » ou « a elle-meme ». L’argu- 
mentation ne devient evidemment complete que sous I’effet du 
rapprochement entre information collectee, transmise et comprise et systeme 
de representations organisationnel. Si I’information pent etre consideree 
comme une source d’avantage concurrentiel, le statut moderateur de 
I’identite n’en merite pas moins d’etre souligne. Comme I’indique J.-C. 
Sallaberry dans I'article qu'il consacre au sujet dans ce meme ouvrage ; 
« organisees en systeme, les representations permettent d’elaborer du sens, et 
comme telles - de meme que le langage, auquel elles sont li^s, ne serait-ce 
que parce qu’il constitue la maniere privilegiee de decrire une representation 
- operent un pre decoupage de la realite, a partir duquel vont pouvoir 
s’elaborer des modes d’action et des modes de pensee. Ces demiers, parce 
qu’ils realisent une interaction avec la realite, influencent a leur tour I’ ela- 
boration (incessante), ou la modification du systeme de representations ». 
Enfin, souligner I’enjeu strategique des representations c’est aussi, voire 
necessairement, se poser la question du management strategique des 
representations ; a condition, evidemment, de considerer celles-ci comme 
des variables accessibles au management et - au moins partiellement - 
controlables. 

1.1. Les representations : variables mediatrices de I’identite 

Contrairement aux tenants d'une approche mono rationnelle qui 
seront tentes de concevoir la mise en oeuvre strategique comme I'itineraire 
programme par « le » seul stratege - appele « capitaine » d'industrie en 
entreprise - la conclusion qui s'impose a ceux qui con 9 oivent la strategic 
operationnelle plutot comme I'aboutissement d'un processus collectif est que 
strategic et identite sont etroitement liees. Du reste, nombre de militaires 
partagent cette idee. Le general Poirier (4) donne une definition de la 
strategic sous la forme d’un produit de trois composantes fondaraentales : 
information x topographic x energetique. L’information, premier parametre 
cite, fera I’objet d’un developpement ulterieur dans ce meme article. La 
topographic recouvre, pour sa part, les caracteristiques du « terrain » que 
Ton peut choisir ou subir comme le « theatre des operations ». Pour sa part, 
la composante energetique releve a la fois de la motivation individuelle et de 
la dynamique collective qui la renforce et donne un sens commun a Paction 
de tous. Dans un numero du Monde (5), dont le supplement etait, il y a 
quelques annees, consacre a la vie des affaires, cette meme idee a ete 
exprimee avec humour par un chef d’entreprise polytechnicien qui - 
detoumant de son objet la celebre formule d'Einstein - livrait au joumaliste 
ce qui, de son point de vue, devait etre retenu comme Pequation de 


173 



I’efficacite manageriale ; efficacite = motivation x competences x cultures 
d’entreprise (a savoir E = mc2). A dessein de mobiliser tout le monde autour 
d’objectifs communs et dans le but de faire naitre en chacun une egale et 
farouche resolution de les atteindre, la plupart des manuels de strategic 
preconisent de cr^er ou de renforcer une identite commune, une communaute 
d'etat qui soit continuellement cohesive. Comme le souligne Poirier (4), si la 
strategic procede de I'inevitable concurrence et competition a I’exterieur, elle 
nait « avec la conscience introvertie d’une identite a affinner et a defendre ». 
Clausewitz soulignait deja que les batailles les plus difficiles ne se gagnent 
que si, outre I'armee, le peuple entier se bat. 

On comprend, par consequent, que la creation d'une identite de firme 
a des fins strategiques puisse etre un des objets prioritaires de la culture 
d'entreprise (6). Pour dormer a tous les salaries la volonte et I'energie 
n^cessaires, sans lesquelles les plans les plus brillants peuvent rester lettres 
mortes, il faut que chacun se sente conceme par le combat qui est mene. Les 
victoires se dessinent sur le terrain. Enonce en des termes d'inspiration moins 
militaire, on conviendra que la resistance d'une chaine ne depasse pas, dans 
sa totalite, celle du maillon le plus faible. 

Une « societe » peut etre dMnie comme une organisation d'individus 
ayant pour but de poursuivre un int^ret commun (7). Mais, dans I’entreprise, 
il arrive que la convergence des interets n'apparaisse clairement qu'aux 
associes eux-memes. Le realisme conduit alors a souligner que, selon leur 
situation personnelle, ouvriers, cadres ou dirigeants ont le plus souvent 
I'impression d'avoir des interets divergents. 

Il s'agit done d'introduire ou de renforcer, dans le cadre 
d'organisations appelees « societes », certaines des dimensions cara- 
cteristiques des « communautes » ; la difference entre les unes et les autres 
ayant ete analysee au siecle dernier par le socioiogue allemand Tonnies (8) 
(ef eneadre 2). 


Encadre 2 ; 

Une communaute apparait comme un groupe fonde sur des facteurs 
spontanes d'unification, tels que la parente (sanguine ou traditionnelle), la 
langue, la culture, etc. Les membres du groupe sont unis par une sorte 
d'affinite plutot que par les decisions volontaires des uns ou des autres. Non 
seulement leurs comportements sont rendus coherents et solidaires par la 
poursuite d’interets communs (9), mais surtout en tant qu'individus, ils ont le 
sentiment de se ressembler, de constituer un corps social unifie dont chaque 
membre existe fondamentalement par rapport a la totalite du groupe d'ou il 
procede et auquel il tient. 


Tonnies exprime en ces termes les differences qu'il etablit entre les 
deux : « la communaute est la vie commune vraie et durable ; la societe est 
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seulement passagere et apparente. Et ron peut, dans une certaine mesure, 
comprendre la communaute comme un organ! sme vivant et la societe 
comme un agregat mecanique et artificiel ». 

Puisqu'une culture commune est, pour une societe, un element 
caracteristique de son etat de communaute (10), I'entreprise commerciale, 
dont I'interet fonctionnel est de mobiliser derriere ses objectifs le plus grand 
nombre possible de ses membres, tente parfois de creer ou de developper ce 
que Ton appelle une culture d'entreprise. 

Dans une forte proportion des cas, la culture d'un pays repose sur une 
histoire suffisamment longue pour qu'on puisse la constater retro- 
spectivement. 11 peut en etre de meme pour une entreprise mais, le plus 
sou vent, une telle eulture doit etre definie ou a tout le moins amplifiee pour 
etre plus cohesive dans I’avenir. II arrive radme que les dirigeants souhaitent 
« faire evoluer » une culture existante, voire la « changer » (1 1). A cet effet, 
le savoir-faire en matiere de communication interne de la societe est tout 
particulierement appreciable (12). La communication est, du reste, depuis 
longtemps consideree comme un facteur essentiel au service de la 
construction de I’identite et de la reunion des individus autour d’un projet 
commun. Rappelons que, des I'immediat apres-guerre, Simon (13) 
considerait deja qu'un des cinq mecanismes d'influence de Taction indivi- 
duelle au sein d'une organisation etait : « Tendoctrinement qui permet le 
partage de Tobjectif commun ». 

II faudra tout le talent de Torganisation pour developper en son sein 
un « esprit de famille » qui sera garant de Tunion et done de la force. Les 
promoteurs du projet d’entreprise sont generalement soucieux du fait que la 
communication qui le sous-tend ait des qualites de seduction ou de 
persuasion (14) suffisantes pour que ledit projet n’apparaisse pas aux 
membres du personnel comme la derniere tentative de la direction pour 
parvenir a les motiver. Ce que les dirigeants rechercheront au contraire, e'est 
que chacun y fasse reference dans n'importe quelle situation, signe que le 
projet a reussi (15) (cf. encadre 3). 
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Encadre 3 : 


Maints auteurs soulignent le caractere partiellement manipulatoire de cette 
« machine a consensus » et du management par Jes valeurs (16). Ainsi done, 
il y aurait selon le mot de Lipovetsky (17) « plus d’ambigui'te ethique dans 
les projets d'entreprises que dans le mecenat ou la publicite » car la final ite 
du projet d’entreprise est inavouable. 

En effet, selon lui, « le contenu particulier du projet compte beaucoup moins 
que la participation et la communication interne qui en permettent la 
realisation ». Des lors, non seulement la finalite ne pent se dire - « elle ne 
pent etre revendiquee sans que s'annule le processus participatif, lequel 
requiert un but superieur a lui-meme » - mais en outre « la ruse de la raison 
entrepreneuriale » ne doit pas etre demasquee, 

D'un point de vue pragmatique, les pieges qu'elle doit dviter sont ceux de la 
naivete et de la maladresse ; ce faisant elle s'expose sur le plan ethique aux 
critiques de ceux qui y voient cynisme et manipulation (18). 


L'identite organisationnelle est done un enjeu strategique au meme 
titre que Tinformation dont il convient maintenant de rappeler I'importance 
capitale dans le cadre de la prise de decision strategique, voire dans sa mise 
en oeuvre meme. 

1.2. L ’information comme source d’avantage concurrentiel : le role 
moderateur de I’identite 

Il est devenu banal de dire que, depuis une trentaine d'annees, 
I'environnement est per 9 u comme particulierement « turbulent » ; e'est dire 
que des mouvements contradictoires rendent le present instable et le ftitur 
difflcilement previsible (19). Fort de ce constat, il est bien tentant de 
conclure a I'inutilite des methodes de previsions, voire de prospective. 11 n'en 
est rien. Admettre la difficulte de I'exercice ne permet pas de conclure a sa 
vanite. Conformement a I'adage qui souligne que « le hasard ne favorise que 
les esprits prepares », les auteurs en strategic se font les chantres de la 
vigilance. Cette surveillance active de I'environnement (20) est une donnee 
de base de la strategic. Elle doit permettre d'etablir les differents scenarii 
sectoriels et de preparer I'entreprise ay faire face. Elle doit s'interroger sur ie 
degre de probabilite d'un scenario particulier pour prendre de I'avance sur 
I'adaptation des concurrents aux nouvelles donnees concurrentielles. 
L'attitude prospective, qui pour Michel Godet n'est pas reductible a la 
« methode des scenarios », doit anticiper le changement pour mieux le 
maitriser « dans le double sens de la preactivite (se preparer a un 
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changement attendu) et de la pro activite (provoquer un changement 
souhaite) » (21). 

Une strategic d’influence essaie meme de modifier ies probabilites en 
faveur du scenario pour lequel la firme a le plus d'avantages (22). Dans un 
cadre strategique, anticiper, c'est non seulement identifier les variations 
possibles et probables de I'environnement mais c'est aussi tenter de 
determiner d'avance les choix des concurrents pour ne pas subir I’effet de 
surprise. Des lors, pour que cette vigilance porte pleinement ses fruits, elle 
doit avoir ete precedee de 1' identification des indicateurs des changements 
probables et de I'etude de leurs repercussions sur un ensemble d'autres 
variables. C'est done un travail d'analyse prealable qui va donner un sens a 
ce qui sera per 9 u. L'attention de I'entreprise doit priori tairement porter sur les 
variables de scenario et non se disperser sur tous les changements possibles 
qui se produisent dans un secteur (23). 

Pour tous ces phenomenes de collecte, de traitement et de diffusion 
de I'information ^ I'interieur et a I'exterieur de I'entreprise, I'identite de 
I'organisation s’avere determinante car elle influe neces-sairement sur ce que 
Donald A. Marchand (24) appelle la culture de I’information et dont il fait 
un levier essentiels du management. II existerait, selon lui, quatre cultures 
d’ information possibles qu’il defmit de la fa 9 on suivante (cf. encadre 4) 


Encadre 4 


Definition des cultures 

Culture fonctionnelle 

Le management utilise I’information comme vecteur d’influence ou de 
pouvoir 

Culture de partage 

Les dirigeants et le personnel estiment que I’information pent les aider a 
ameliorer leurs performances (en particulier en cas de probleme ou de 
defaillance) 

Culture de questionnement 

Les dirigeants et le personnel considerent I’information comme un moyen de 
mieux comprendre I’avenir et de trouver les solutions pour s’adapter aux 
tendances/orientations futures 

Culture de decouverte 

Les dirigeants et le personnel sont ouverts aux idees nouvelles pour faire 
face aux crises ou aux changements et cherchent les moyens de distancer la 
concurrence. 


Si dans une entreprise une culture d'ingenieur domine, on constatera 
probablement des efforts preeminents dans le sens de I'ame-lioration des 
performances consider^es comme « objectives » des produits vendus aux 
consommateurs, telles que la solidite, la performance mesurable ou encore la 
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fiabilite. Cette remarque recoupe les theories qui avancent qu'une 
organisation s'interesse surtout aux questions ou aux problemes auxquels elle 
est capable d'apporter une reponse et fait echo a une plaisanterie entendue 
lors d'un congres professionnel dans la bouche d’un chef d’entreprise, qui 
avanqait, il y a quelques annees, que si la SNCF avait eu, non pas la 
proportion de polytechniciens qu’on lui connait mais une proportion 
equivalente d’HEC aux postes de commandement, « les TGV iraient 
probablement moins vite mais le wagon restaurant serait mieux confu ». 

Quand la demande des clients evolue dans le sens d'une amelioration 
necessaire des services rendus (services de nature commerciale), la culture - 
par hypothese exclusivement technicienne - d'une entreprise peut expliquer 
une resistance au changement ; celle-ci la rend moins capable de maintenir 
un avantage concurrentiel (25) que d'autres societes dans lesquelles - 
toujours par hypothese - une culture de ce type serait moins developpee. 

Les effets possibles de I’identite sur la nature des decisions 
strategiques peuvent, du reste, se man [fester tres en amont du processus qui 
les engendre. Dans la phase d'analyse ou de diagnostic, la culture 
d'entreprise peut se reveler etre un prisme deformant de la perception des 
donnees concurrentielles ou environnementales, conduisant a occulter tel ou 
tel point au profit de tel autre auquel le probleme finit par se redutre. 

Quand elle dispose d'un statut fort, la culture devient la regie ; c'est- 
a-dire un ensemble de codes i respecter qui n'apparaissent pas comme tels a 
ceux dont le developpement personnel s'est realise dans ce bain culturel mais 
qui constitue un veritable principe d'assimilation pour les autres. 

La se situe le premier risque de perversion du systeme. Etre 
competent dans le nouveau contexte collectif, c'est maitriser les codes de 
fonctionnement de la communaute, car la perception de la competence du 
subordonne par le superieur passe par la capacite du premier cite de 
respecter explicitement et elegamment les regies (26) ; or faire apprecier ses 
competences est, en demiere analyse et pour des raisons que Ton comprend, 
ce qui importe souvent le plus au subordonne. Le talent de communication 
des individus qui s'expriment dans ce contexte peut done egaler le pouvoir 
de communication du contexte lui-meme comme I'a montre Argyris (27), 
mais ne pas aller dans le meme sens : « le coupable, c'est le talent ». 

Dans la mesure ou I'opinion de certains individus risquerait d'etre 
perdue par ['organisation comme une agression et pourrait a ce titre nuire a 
celui qui I'exprime, n'est dit que ce qui peut etre entendu, ce qui est conforme 
; la communication nuit a I'information car n'est plus enonce que ce qui est 
admissible, e’est-a-dire, communement admis (cf. encadre 5). 
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Encadre 5 ; 

II y a quelques annees, le directeur commercial d'une societe de haute 
technologie de la region Aquitaine a ete prie de livrer ses impressions sur le 
potentiel du marche en Amerique latine. Sur la foi de sa conviction et sur la 
base de sa connaissance de ce continent, il a cm juste d’exprimer des 
reserves quant au montant previsible des commandes pour I’ann^e a venir. 
De son propre aveu, cette analyse a ete difficile a expriraer car la culture de 
I’entreprise, directement issue de la personnalite et du systeme de valeurs des 
dirigeants releve d'un optimisme resolu. Sa position lui a valu d'etre 
soup^onne de morosite et de pusillanimite, ce qui ne figure evidemment pas 
dans la liste type des qualites du conquerant. A la fm de I'annee, les resultats 
se sont helas averes plus proches des previsions du directeur commercial que 
des desirs du directeur general. La culture de I’entreprise n'a sur ce point 
aucunement ete menacee car la responsabilite en a ete implicitement rejetee 
sur le directeur commercial, un peu comme si le fait d’anticiper les 
problemes, dans un contexte ou I'optimisme doit etre une seconde nature, 
revenait a les creer partiellement. 


« Dans culture, il y a culte et toute culture est une maniere de piete » a ecrit 
Alain (28). 11 n'y a pas de probleme tant que tous les membres du groupe 
sont croyants. Les difficultes peuvent apparaitre quand veulent s'exprimer les 
differences (29). Ainsi, dans certains cas, parler de problemes qui relevent 
du mode d'organisation de I’entreprise est a la fois tabou et culpabilisant (30) 
(cf. encadre 6). 


Encadre 6 : 

La theorie de I'information nous conduit a remarquer que, dans les cas 
precites, les quantites emises de « logons » ne cessent de diminuer. En effet, 
cette denomination que Ton doit a Shannon (31), determine la quantity 
d'information emise ou re9ue. Plus precisement, cette quantite d'information 
a ete ulterieurement d^finie comme une function croissante de N/n ou N est 
le nombre d'evenements possibles, et n le sous-ensemble designe par 
rinformation. Dans I'exemple precederament developpe, I'information emise 
aura comme dessein de ne singulariser en rien celui qui I'emet, du fait des 
risques encoums et de la preference de chacun pour la preservation de sa 
situation actuelle. En consequence, le sous-ensemble n designe par 
I’information devra autant que possible tendre vers N ; d’oii un rapport N/n 
tendant vers 1 ; d'ou encore I=Log N/n =0. 


L'information peut etre sacrifice sur I'autel de I'equilibre stationnaire 
du systeme. Pour eviter une telle situation, il faut conserver a I ’esprit que le 
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doute et la remise en question de I’experience constituent un exercice 
necessaire a la survie de T organisation car, la plupart du temps, les 
organisations disparaissent parce qu'elles se souviennent de trop de choses 
trop longtemps et persistent trop souvent a faire comme elles ont toujours 
fait (32). Ainsi, pour 6viter la monotonie des individus et des procedures, la 
preservation d'une certaine diversite semble souvent preferable meme si des 
individus differents ont parfois du mal a travailler ensemble et que la 
diversite, source potentielle de richesse, a une tendance naturelle a evoluer 
vers le desordre. Cette diversite est compatible avec une culture d’entreprise 
forte, a condition que la culture d’entreprise, I’identite organisationnelle ou 
le systeme de representations orga-nisationnel lui-meme, fasse de la 
connaissance de lui-meme un de ses objectifs prioritaires et de la 
preservation de la diversite de ses propres representations, une valeur 
dominante. En definitive, des valeurs fortes peuvent servir ou desservir la 
performance d’une firme selon qu’elles se caracterisent par un fort ou un 
faible degre d’ouverture (33) (cf. encadre 7). 


Encadre 7 : 

Sur la base de son experience scientifique, Bachelard (34) a exprime 
I'idee de la fa^on suivante : « Des qu'il y a organisation effective, il y a lieu 
de faire jouer le principe de Pauli. Philosophiquement parlant, c'est 
I'exclusion du meme, c'est I'appei a I'autre. A I'interieur de tout systeme, 
mieux, pour que des elements fassent un systeme, il faut une diversite 
mathematique essentielle entre les composants. Ne pourront etre iden-tiques 
que des substances chimiques sans reaction, indifferentes les unes aux 
autres, comme des mondes fermes ». 

Specialistes de I'infiniment petit et de I’infiniment grand se rejoignent sur ce 
point. Seuls les contextes ou les equilibres sont rompus peuvent engendrer la 
variete, I'imprevu, le nouveau. « Le secret de la diversite reside dans Taction 
d'une force en un contexte de desequilibre » (35). 

Plus recemment, d'autres travaux scientifiques parviennent a des conclu- 
sions comparables. Il s'agit de ce qu'il est convenu d'appeler la conjecture de 
von Foerster (36), aujourd'hui formalisee et demontree en theoreme (37) et 
qui a ete reprise et appliquee dans plusieurs contextes (Economic, theorie des 
jeux, linguistique) par Atlan, Dupuy et Koppel (38). Atlan (39) rappelle, 
dans son dernier ouvrage, qu'en 1976, « le cybemeticien Heinz von Foerster 
suggerait un type de relations apparemment paradoxal entre le comportement 
global d'un systeme d'elements interconnectes et le comportement individuel 
de chacun de ces elements ». Atlan formule ainsi cette conjecture : « plus les 
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elements d'un systeme ont un compor-tement individuel trivial, plus est 
faible leur influence sur le compor-tement global ». 

Les elements representent dans ce cadre les individus eonstituant un groupe 
social. Trivial qualifie un comportement qui serait totalement determine et 
previsible a partir des relations que I'individu entretient avec les autres 
elements. Atlan precise que Von Foerster suggerait ainsi que, plus le 
comportement de I’individu considere etait predictible par un observateur 
exterieur, moins grande etait son influence sur le groupe. Inversement, 
chaque membre du groupe « a une influence d’autant plus grande sur le 
groupe, et est moins aliene, en ce sens que son comportement est moins 
trivial, au sens de moins deterministe ». Cette conjecture, a premiere vue 
centre intuitive a fait I'objet d'une demonstration sous la forme de deux 
theoremes, grace a une formalisation permise par la theorie probabiliste de 
I'information. En application du theoreme, Atlan conclut qu'un « modele 
(qui) assure une aire d'indetermination - done de liberte possible - aux 
individus, (...) loin de mettre en peril la cohesion sociale en assure au 
contraire I’efficacite ». 


On sait que le probleme pose aux organisations repose, en fait, sur 
les concepts de differenciation et d'integration. Comme tout systeme 
complexe, I'entreprise doit etre suffisamment differenciee pour etre en 
symbiose avec son environnement et suffisamment integree pour continuer a 
exister en tant qu'entite (40). 

L'experience permet parfois a I'organisation de trouver ce point 
d'equilibre. On constate alors que la culture peut se definir comme 
« I'ensemble des hypotheses fondamentales qu'un groupe donne a invente, 
decouvert ou constitue en apprenant a resoudre ses problemes d'adaptation a 
son environnement et d'integration interne » (41) (cf. encadre 8). 


Encadre 8 : 

Dans le cadre de ses actions de relations publiques et conscient du risque 
exprime precedemment, Procter & Gamble distribuait deja, il y a plus de 
quinze ans, dans les ecoles de gestion franfaises et a I'intention de leurs 
etudiants, un bloc-notes sur lequel etait inscrite en lettres capitales la phrase 
suivante : « Si vous n'avez pas le profil, contactez-nous ». Le texte qui 
suivait explicitait I'idee : « Si vous avez I'impression de ne pas nous 
ressembler, d'etre trop original pour nous, trop vivant, trop independant, 
sachez que vous nous interessez. Car ce qui fait la vraie force de notre 
entreprise, e’est la diversite de ceux qui y travaillent, chacun apportant sa 
culture, son ambition et sa vision du monde. C'est ainsi, et seulement ainsi. 
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que Procter & Gamble a su innover et toujours s'adapter dans de nouveaux 
pays, annee apr^s annee ». 


Quant a son pouvoir de perdurer, il semble que I'entreprise le doive 
a sa capacite de renouveler son organisation ; celle-ci se trouvant plutSt 
parmi les firmes qui savent creer, deliberement, une instabilite interne (42). 

Selon Weick (43), la necessite de satisfaire a la fois le besoin de 
flexibilite et celui de permanence ne doit pas conduire a opter pour des 
solutions de eompromis car cela ne permettrait d'atteindre ni I'un ni I'autre de 
ces deux objectifs. II conviendrait au contraire de favoriser une expression 
simultanee ou altemee de ces deux tendances, car le maintien d'une tension 
« dialectique »est davantage susceptible de preserver la variete requise par 
toute organisation pour faire face aux modifications de ces conditions 
d'activite. 

L'equation, a premiere vue paradoxale, que doit resoudre une 
organisation etficace et adaptable, pent des lors s'exprimer de la fafon 
suivante : « Faire ce que I’on a toujours fait est necessaire dans I'adaptation a 
court terme. Faire ce que I'on n'a jamais fait est necessaire dans I'adaptation a 
long terme, et les deux sont necessaires simul-tanement » (44). 

Cette position n'est pas sans poser un certain nombre de problemes 
en ce qui conceme le maintien de i'identite d'entreprise. Par exemple, 
comment preserver la coherence et I'homogeneite d’un systeme aussi 
complexe, dans la mesure oil toute conception systemique de I'orga-nisation 
requiert que I'on respecte la loi de la variety requise d’Ashby ; a savoir que 
pour controler un systeme donne, il faut disposer d'un controle dont la 
variete est au moins egale a la variete de ce systeme ? (45). 

Ainsi, puisque I’identite organisationnelle s'avere a ce point 
determinante dans son rapport a I'information collectee et traitee, il est 
evidemment bien tentant de vouloir configurer - au moins partiellement - 
cette identite et ce systeme de representations dans le sens rendu sou-haitable 
par les orientations strategiques retenues. 

1.3 La «tentation de Florence ou le management strategique des 
repr^entations 

C'est a travers le prisme identitaire, considere comme un veritable 
« imaginaire organisationnel » (11), que les acteurs de la decision stra- 
tegique vont percevoir et interpreter les informations provenant de 
I'environnement ainsi que les messages ^manant des poles du pouvoir. Si, 
comme Wiener (46) nous invitait a le penser des 1947, le monde peut etre 


Ce litre se refere iraplicitement d I’origine ftymologique clu mot management, 
« maneggiare », attribuee au vocabulaire des Medicis, a Florence, au XVe sieclc. 
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considere comme un lieu d'echanges d'inforraations (47), la capacite de 
I'organisation a percevoir et decoder les signes est fondamentale. 
Naturellement cette capacite est partiellement determinee par son identite et 
par sa nature organisationnelle ; mais elle est aussi determinee par I’individu 
qui la reqoit et son propre degre de complexite. Pour accepter d'entendre 
quelque chose que I'on n'a pas envie d'ecouter, il faut certai-nement une 
disposition comportementale, une inclination a faire I'effort d'essayer ; la 
culture d'entreprise peut encourager la demarche individuelle et collective. 
Mais la capacite d'entendement elle-meme, sans laquelle la volonte n'est 
rien, parait indiscutablement liee a une certaine diversite des outils 
conceptuels, c'est-a-dire a une certaine richesse intellectuelle et de la 
personnalite (48). 

La plupart du temps, nous enregistrons une information en la reliant 
a nos connaissances anterieures, en la comparant aux informations deja 
accumulees dans notre memoire et en modifiant ces demieres. Mais ce 
processus n'est possible que si I'information nouvelle a un rapport 
quelconque avec nos connaissances (49). A la question, qu’est-ce qu’un esprit 
cultive, Amiel (50) repondait : « c'est celui qui peut regarder d'un grand 
nombre de points de vue ». 

Sur ce point particulier, la qualite de I’identite organisationnelle, que 
Ton relie habituellement a la culture d'entreprise, merite probablement de 
prendre en compte I'etat de la culture individuelle dans I'entreprise. Comme 
le souligne Martinet, la strategic qui « appelle une pensee complexe » 
requiert des acteurs qu'ils decouvrent I'importance de I'atten-tion et de la 
vigilance ; elle leur demande de developper leur aptitude a « conjoindre », 
c'est-a-dire a reunir et faire coexister des idees ou des phenomenes qu'ils 
peuvent percevoir comme contradictoires. Elle se nour-rit d’une « pensee 
cultivee » (51). 

II en est ainsi parce que les societes ont besoin de collaborateurs 
capables de decoder une information qui n'a pas ete necessairement codee a 
leur intention, c'est-a-dire qui n'a pas fait I'objet d'une volonte de 
communication a I'origine. Or un esprit cultivd est sur ce point 
theoriquement avantage puisque la culture peut se deflnir comme « la 
connaissance prealable necessaire pour foumir une redondance suffisante a 
I'appreciation d'une nouvelle connaissance » (52). Certaines theories 
renforcent encore I'inter^t de ces remarques. En effet, alors que la 
representation traditionnelle de I'environnement voit dans celui-ci un espace 
a decouvrir pour I'entreprise, la notion « d'enactment » conduit a le 
considerer comme une production sociale des membres de I'organisation 
(53). Poetes, ecrivains ou philosophes ont formule le meme constat, chacun 
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selon son mode d'expression ; « voir le monde comme je suis, non comme il 
est » (54), « pour voir une chose il faut la comprendre (...). Le sauvage ne 
per9oit pas la bible du missionnaire » (55) ; « (...) le monde dont (I'homme) 
est entoure n'existe que comme representation dans son rapport avec un etre 
percevant, qui est I'homme lui-meme » (56). Reverence gardee aux auteurs 
precites, il est meme un adage « popu-laire » qui exprime en ces termes une 
idee qui - autant que Ton puisse en juger - semble de meme nature : « celui 
qui ne possede qu'un marteau vit dans un univers de clous ». Souhaiter 
construire une entite flexible en se souciant de la transmission d'informations 
uniquement dans sa dimension technique, la communication serait, a n'en 
pas douter, ne faire qu'une partie du chemin (57). Depuis des annees, les 
techniques de commu-nication en tout genre, y compris les pratiques de 
marketing interne, ont ete sollicitees pour montrer la voie, pour faire 
progresser le message et favoriser I'adhesion. Selon le schema classique, 
elles ont toutes mis I'accent sur I'art de concevoir les messages, sur le soin 
scrupuleux a apporter a la credibilite de I'emetteur et sur la maltrise des 
canaux de transmission. Tout I'effort a ete accompli sur I'axe locuteur- 
recepteur dans le sens du premier cite vers le second, selon les formes 
traditionnelles de la rhetorique, a savoir la seduction et la persuasion. Avec 
le temps cependant, les outils s'emoussent et le scepticisme succMe a la 
bienveillante attention. 

Il semble aujourd'hui admis qu'il est particulierement utile d'accorder 
au recepteur un int^ret desormais equivalent, et de le considerer comme etant 
a I'origine de ce qu'il va retenir de I'information qu'on lui communique ou 
qui lui parvient de I'exterieur. Cette culture doit egalement etre celle d’une 
pensee qui se situe. 11 convient qu’une organisation connaisse son systeme 
de representations ou son imaginaire organisationnel. Un certain nombre 
d’outils existe au rang desquels les cartes cognitives. Enfin, pour eviter ce 
que le romancier Amin Maalouf a pu appeler dans un de ses livres « les 
identites meurtrieres », il peut etre utile de reconnaitre plusieurs 
composantes identitaires a I’identite orga-nisationnelle et cultiver la 
flexibilite des representations. A I’instar du jeu de roles introduit par TEcole 
de Palo Alto aiipres des couples en difficulte - qui demande a chacun des 
individus d’exposer le point de vue et les arguments de Tautre - il peut 
s’averer salutaire d’obliger la structure dans son ensemble a se decentrer et a 
se montrer capable d’adopter, au moins provisoirement, un autre point de 
vue que son point de vue dominant ; il peut s’averer utile de la conduire a 
interioriser le point de vue du minoritaire, du meteque (du meta-oikon, de 
celui qui est au-dela des murs de la representation identitaire), de celui qui 
est loin de chez lui, de I’etranger ou de I’etrange, le point de vue de 1’ Autre 
de maniere generate pour savoir reellement ce que I’on abandonne dans 
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rhypothese ou Ton retiendrait de ne rien changer a sa « maniere de voir les 
choses ». 


2 - L’ENJEU DU « STRATEGIQUE » COMME OBJET DE 
REPRESENTATION 

Bien que le management strategique soil une discipline recente parmi 
les sciences de gestion, le nombre de pages qui lui ont ete consacrees est 
desormais tres important. Mais ces pages ne traitent pas toutes d'un objet 
identique. A titre d'illustration, on pent distinguer les travaux portant sur les 
processus de prise de decision strategique de ceux qui concement les 
decisions elles-memes. A cette difference tenant a I'objet d'etude, il faut 
ajouter la variabilite des projets de recherche. En la matiere, on peut mettre 
en perspective les recherches descriptives destinees a rendre compte de 
pratiques effectives et celles qui se caracterisent par une finalite prescriptive 
et debouchent sur la recommandation de procedures ou de decisions 
souhaitables. En depit du caractere polymorphique de la discipline et de la 
diversite de son « corpus » theorique, le qualificatif « strategique » est 
generalement et plus s implement associe par celui qui le prononce, a une 
decision per9ue comme particulierement importante. A cette importance le 
praticien associe le plus ffequemment un degre de risque eleve qui justifie un 
certain nombre de precautions. Parmi ces demieres on peut citer le souci de 
reduire I'incertitude ou encore la volonte d'expliquer voire de faire partager 
- ses choix a I'ensemble des acteurs dont la mise en oeuvre de la decision 
depend et, consecutivement, I'efficacitd de la decision prise. II reste 
evidemment a repondre a une question fondamentale qui conditionne 
grandement le recours au processus de prise de decision ad hoc : qu’est-ce 
qu'une decision de nature strategique ? Le premier chapitre de cette 
deuxieme partie est destine a livrer une analyse et une reponse personnelles a 
cette interrogation. Mais le proJet de cette analyse va au dela. La volonte de 
foumir quelques elements de reponse a une question supplementaire 
explique la redaction du deuxieme chapitre de ce texte. Cette question peut 
se libeller ainsi : dans une entreprise, qu'est-ce qui semble determiner le fait 
qu'une decision (ou une situation) soit per9ue comme etant strategique ? Une 
etude empirique (tres) exploratoire servira de fondement partiel aux elements 
de reponse apportes. 

2.1. De la strat^ie comme domaine.... 

Nombre d'auteurs en strategie generale d'entreprise ont pu, naguere, 
regretter que le qualificatif de « strategique » soit employe de plus en plus 
frequenunent dans le cadre de disciplines fonctionnelles (finance ou marke- 
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ting par exemple). De leur point de vue, cette denomination etait - et 
probablement, demeure - le plus souvent incorrecte. Certains d’entre eux 
attribuent cet usage inconsidere a un phenomene de mode tout aussi 
explicable par une regrettable absence de rigueur des theoriciens ou des 
praticiens incrimines que par le caractere suppose majoratif de I'idee que 
chacun se fait de la strategie et de ce qui est strategique. 11 y aurait quelque 
benefice secondaire a exciper du caractere strategique de ce dont on s'occupe 
et a fortiori de ce dont on est responsable. Exprimer la dimension strategique 
de ses preoccupations ou de son travail permettrait de se donner quelque 
importance supplemental re. Cette terminologie d'origine militaire - parce 
qu'elle se refere a une fonction supposee etre I'apanage des chefs - donnerait 
I’impression a celui qui I’emploie d'acceder un peu au rang de « general ». A 
priori on ne peut que souscrire a I'idee qu'il convient d'eviter de ceder a la 
commodite coupable d'utiliser de maniere indue le terme « strategie » ou 
I'adjectif « strategique » (58). A defaut de precision et de precaution 
terminologiques, il est evidemment a redouter que I'utilisation inconsideree 
de ces termes n'altere consecutivement les definitions, ne brouille le 
raisonnement et ne fasse courir au concept de strategie le risque d'un 
saupoudrage sur « I'archipel des sophistes » (59). Verifier la dimension 
authentiquement strategique de toutes les decisions auxquelles on applique 
cet adjectif qualificatif requiert finalement de s'interroger sur le concept- 
meme de strategie. En effet, pour etre legitimement qualifiee de strategique, 
une decision ne doit pas seulement paraitre importante ; elle doit plus 
fondamentalement relever des caracteristiques ou « attributs » par lesquels 
peut se definir le caractere strategique d'un choix (60). Cet exercice - destine 
a identifier une decision de nature strategique - ne correspond pas 
exclusivement a un souci de rigueur conceptuelle ou semantique qui serait 
probablement de nature a interesser et a satisfaire da vantage les scientifiques 
ou les redacteurs de dictionnaires que les praticiens ; une telle analyse est 
egalement tres importante du fait de I'enjeu generalement associe aux 
decisions strategiques, celui-ci justifiant a priori le souci d'appliquer a ces 
decisions des methodes de nature a en ameliorer la pertinence et I'efficacite. 
On peut, en premier lieu, n'accepter de reconnaitre une dimension 
strategique qu'aux seules decisions relevant du domaine de la strategie 
generate de I'entreprise. Encore faut-il pouvoir delimiter pr^cisement ce 
champ et identifier I'ensemble des decisions qui se situent dans son 
perimetre. Or precisement, cette position de principe se heurte a un certain 
nombre de difficultes parmi lesquelles on peut citer le flou occasionnel des 
definitions (61) et la multiplicite des approches qui caracterisent la strategie 
(62). Naturellement, il serait ici hors de propos de rappeler les evolutions de 
la pensee strategique, les courants qui la nourrissent ou qui la traversent, de 
se faire I'echo des questions epistemologiques se rapportant a la discipline ou 
encore de repercuter les interrogations portant sur la definition de son champ 


186 



et les differences eventuelles existant entre strategie et politique generale 
(61). Cependant, un certain nombre d'articles de synthese on d'etats de I'art 
permettront au lecteur interesse de s'en faire une idee (63) et de prendre 
conscience que la discipline, somme toute recente, demeure a la recherche 
d'un paradigme unificateur (64). Mais cette difficulte ne constitue pas le seul 
argument qui plaide en faveur d'une conception differente de ce qui 
determine le caractere strategique d’une decision ou d'une action. En effet, le 
seul qualificatif de « generale » suggere qu'il est permis de concevoir d'au- 
tres strategies qui seraient plus « partielles », plus « locales », c'est-a-dire 
« fonctionnelles » dans une organisation. En consequence, il parait plus 
constructif de degager, pour les explorer, les caracteristiques fondamentales 
de toute reflexion strategique. On peut, par exemple, a I'instar de Mintzberg 
et Waters (1985) souligner la demarche strategique du potier et prendre en 
compte non seulement le cas des strategies emergentes mais aussi s'en 
remettre a un constat retrospectif pour identifier ce qui s’est avere stra- 
tegique. Ainsi, la conscience d'une decision strategique pourrait ne pas 
exister a priori, mais I'analyse a posteriori de la decision et de Taction 
permettrait de qualifier de strategiques des choix ayant, sans qu’on Tait envi- 
sage au moment de la decision ou de la mise en oeuvre, affecte durablement 
la competitivite de Tentreprise et consecutivement, sa perfor-mance. Meme 
si cette conception est interessante et contient sa part de verite - notamment 
parce qu'elle ne reduit pas la strategie^' au programme (65) elle accorde a 
la « non intentionnalite » (66) ou a Taspect inconscient de la rationalite une 
place peu compatible avec les racines memes du concept de strategie, telles 
que Tetymologie du terme en rend originellement compte. Du reste, cette 
approche est incontestablement isolee et il semble aujourd'hui que Tidee 
d'une « strategie tatonnante » - ou encore d'une strategie « chemin faisant » 

(67) - qui « reste fondee sur le principe d' intervention intentionnelle, celle-ci 
etant sans cesse reconsideree a la lueur des situations qui emergent » soit la 
plus frequemment admise. A I'instar de Poirier (1990) et de Chamay (1995), 
il semble particulierement fonde d'attribuer au concept de strategie son sens 
le plus extensif qui conduit a considerer que Tobjet de la strategie est 
THomme, individuel ou collectif, oppose a THomme ; cette conception pose 
que, comme Texpriment Dixit et Nalebuff (1993), les decisions strategiques 
sont « cel les que Ton prend lorsqu'on se trouve confronte a d’autres volontes 
qui peuvent soit coTncider (...) et done se preter a une cooperation, soit (...) 
etre en contradiction avec elles ». A ce titre et comme le souligne Koenig 

(68) : « qu'Ansoff ait developpe au milieu des annees soixante une 


’’ Dans le volume 2 de La Methode, Edgar Morin (opus cite) exprime I ’idee de la fa^on 
suivante : « Dans un sens, programme et stratdgie s’opposent absolument : le moment 
programmatique et le moment stratdgique s’exciuent I’un I’autre. Mais dans un autre sens, ils 
se succedenl, se combinent, se completent I’un I’autre », 
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conception de la strategic ou I'Autre (le concurrent, le client...) est absent a 
de quoi troubler » (cf. encadre 9). 


Encadre 9 : 

Ce parti-pris, bien que tres general, permet de souligner les composantes 
suivantes sans lesquelles on ne pent parler de strategic : 

- un conflit potentiel d'interets entre acteurs ; 

- la volonte des acteurs de servir leur propre interet ; 

- la determination d’un but ou plus precisement encore la fixation d'un ou 
plusieurs objectifs. Cette caracteristique s'inscrit naturellement dans la 
conception classiquement teleologique de la strategic. In fine, le but re- 
couvre generalement la satisfaction de son interet. Les objectifs peuvent 
apparaitre comme des etapes intermediaires caracterisees par un certain 
nombre d'elements permettant de controler leur realisation ; a savoir : des 
indicateurs, un ordre de grandeur a atteindre sur chacun d'eux et le moment 
auquel on souhaite enregistrer les performances ; 

- I'opposition ou I'alliance de plusieurs intelligences 

- la prise en compte du temps dans le cadre de son elaboration et de sa mise 
en oeuvre, En premier lieu, cette prise en compte est rendue necessaire par le 
fait que I'efficacite de certains choix strategiques depend du moment ou ils 
sont realises. En deuxieme lieu, il faut souligner que les effets des decisions 
se manifestent a moyen terme et que la strategic ne s'exprime pas dans une 
decision isolee mais plutot par une sequence de choix mutuellement relies. 
En ce sens, il est interessant de noter que la decision prevue en t s'explique 
non seulement par la decision prise en t-1 mais qu'elle se justifie aussi pour 
partie par celle qui est prevue en t+1 . Enfin, i'integration de la duree dans le 
raisonnement ne doit pas exclure I'appreciation instantanee ni I'impro- 
visation ; 

- I'impossibilite d'une prevision absolue et la possibilite d'une prevision 
partielle. En effet, si tout est previsible, la strategic s'efface au profit du 
calcul et de la resolution quasi-mathematique des problemes rencontres ou 
formules par I'entreprise. A contrario, si rien ne I'est, I'ignorance conftre aux 
occurrences I'apparence du hasard. Dans ce cas, les calculs de probabilite 
tiennent lieu de raisonnement strat^gique. 

- une dimension speculative (exercice d'anticipation des acteurs, theorie des 
jeux) ; 

- la possibilite de recourir au stratageme (desinformation, diversion, feinte). 
Cette dimension, parfois Jug^e deloyale, est toutefois au cceur du jeu 
strategique et ne pent etre contestee sans prendre le risque de la naivete ; 

- I'inclination a influer sur les forces de I'adversaire et non seulement a 
agir sur les siennes ; 

- I'idee que, tant que le but n'est pas atteint, les performances de la strategic 
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doivent non seulement s'apprecier en termes de resultats intermediaires {ex 
post) mais aussi en termes de capacite {ex ante) a degager de nouveaux 
resultats satisfaisants (ou, in fine, a atteindre le but fixe). Ainsi, des valeurs 
favorables obtenues sur les indicateurs de performance ne peuvent-elles etre 
considerees comme les seuls resultats importants d'une strategic rdussie ; la 
qualite de la nouvelle position concurrentielle -qui doit etre garante du 
potentiel de competitivite a venir- est evidemment tout aussi importante. Au 
regard de ces attributs caracteristiques, c'est done a juste titre que I'on pourra 
parler d'une nature authentiquement strategique de certaines decisions 
fonctionnelles ; c'est notamment le cas de nombre de choix operes dans le 
cadre du marketing management, conjuguant les logiques de segmentation et 
de positionnement. Cette conclusion n’equivaut pas a pretendre qu'une 
strategic d'entreprise peut etre «unifonctionnelle « (69). Mais elle s'oppose a 
I'idee que seules les decisions de strategic generate pourraient etre qualifi6es 
de strategiques, ce qui, on en conviendra, ne revient pas au meme. 


Pour completer cette analyse, on peut rappeler que I'exigence de 
competitivite est complexe, puisque constitute d'elements complementaires 
et contradictoires (64) et que la decision strategique peut etre consideree 
comme un agregat d'imperatifs « dialogiques » (68). On trouvera dans 
Pencadre qui suit des exemples de couples dont certains ont deja ete evoques 
precedemment (cf. encadre 10): 


Encadre 10 : 

- changement / permanence ; 

Rappeler que la survie d'une organisation passe par sa capacite a changer - et 
done a manager le changement est une evidence ; car chacun salt qu'une 
entreprise doit sa perennite a son adaptation permanente a un environnement 
par nature changeant. II est plus important de souligner que cet imperatif de 
changement n'a lui-meme de sens que par rapport a ce dont il permet 
d'assurer la permanence ; celle de ladite organisation dans son ensemble, de 
son identite, de son patrimoine, des emplois qu'elle procure etc. ; parce que, 
comme renon 9 ait deja Heraclite au siecle avant Jesus-Christ, « il faut 
que bien des choses changent pour que le tout reste inchange ». Inversement 
et dans le cadre de cette finalite, le changement ne peut se realiser que sur la 
base de ce qui reste permanent et stable. D'oii, evidemment, I'importance 
strategique des decisions destinees a capitaliser ou a consolider les res- 
sources et les competences organisationnelles, les actifs materiels et imma- 
teriels, le capital intellectuel de la firme, ses savoir-faire ou encore ses acquis 
en matiere de capital-marque. 
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- adaptation-de-soi / adaptation-a-sor^ ; 

Une vision sous-tendue par une lecture simplificatrice de la selection 
naturelle et de la theorie de I'evolution risque de conduire a la prise en 
compte exclusive de I’imperatif de flexibilite et de reactivite de I'organisation 
h laquelle on s'interesse au regard de I'environnement avec lequel elle doit 
maintenir toutes les relations d'echange qui conditionnent son existence 
actuelle et future. II faut evidemment aj outer a cette legitime intention, non 
seulement une demarche de preactivite qui doit permettre a I’entreprise de 
prevoir et d'anticiper nombre de ces changements affectant son environ- 
nement, mais aussi un necessaire souci proactif qui doit la conduire a agir 
sur son environnement pour en modeler les contours qui lui sont accessibles. 
Parmi les actions relevant de ce registre les techniques de lobbying figurent 
au premier plan ; mais on pent egalement mentionner I'interet que peut 
revetir la preservation ^ventuelle de certains concurrents plus utiles que 
derangeants parce que leur presence est de nature a reduire la probabilite 
d'entree de concurrents potentiels plus mena9ants ou bien parce qu'ils ont un 
effet favorable sur le niveau de la demande globale (economie de I'oflfre). 

- programmation / improvisation ; 

Quand on la considere comme etant caracterisee par I'existence d'un but et 
d'une rationality procedurale, I'expression « naturelle » de la stratygie passe 
par I'elaboration d'un plan, c'est-a-dire par le choix d'une sequence de 
dydsions emboitees et convergentes correspondant a I'ynonciation d'un 
projet realisable par etapes. Comme on I'a vu precedemment, cette con- 
ception ytroite est une condition necessaire mais non suffisante qui eloigne 
paradoxalement le planificateur de I'essence de la strategie qui requiert une 
intelligence disponible au service de I'invention et de I'improvisation. Sans 
cette capacity inventive, la planification strategique prend le risque de 
s'ecarter autant de la pertinence et de Tefficacite que le programme tdlevisuel 
un jour de greve general e touchant une chaTne don nee ou de depro- 
grammation/reprogrammation pour cause d'actualite marquante. 

- prevision / incertitude ; 

L'incertitude est au coeur des decisions managdriales car le management n'est 


II est ^tonnant d’observcr que le management strategique donne parfois I’impression de 
decouvrir la realite d’un « milieu pour partie seerdtd par la firme « (Miller, 1986, 1996), 
alors que cette activite semble inscrile depuis I’origine dans la logique d’adaptation du 
« vivant «. Comme le souligne Edgar Morin (1980), le tissu strategique mcle les fils de 
r adaptation d I’environnement et ceux d’une intervention permanente sur I’environnement. II 
exprime I’idee en ces termes (p. 48) : « I’adaptation a soi peut se developper en un relatif 
asservissement du territoire existentiel et comporter mcme des actions transformatrices 
comme les barrages des castors, lei, I’inclusion de I’adaptation-a-soi dans I’idee d’adaplation- 
de-soi, ct I’adaptation devient une notion complexe ». A I’appui de cette remarque il cite 
Taschdjian (1975) : « ... comme celui de I’adaptation, le sens de la selection doit dtre aussi 
parfois inverse. Ce ne sont pas que les facteurs environnementaux qui selectionnent 
I’organisme, e’est aussi I’organisme qui selectionnc et modelc I’environnement ». 
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pas une science exacte ; toutefois, la previsibilite partielle represente la 
condition d'existence des formations a la gestion et du credit porte a 
I'experience. Si le chaos le plus irreductible regnait a I'interieur et a I'ex- 
terieur des organisations n’importe quel joueur de des ferait un convenable 
« d^cideur ». 

- evitement / affrontement ; 

Si la rivalite concurrentielle est la rfegle dans une economic de marche et si la 
strategic passe pour en etre le corollaire indispensable, I'evitement du conflit 
est dans bien des cas synonyme d'une situation de paix - fut-elle sans 
victoire - presentant un interet superieur a une victoire obtenue « a la 
Pyrrhus ». Que I’on se souvienne de la phrase attribuee a Charlemagne, 
prononcee a I'issue d'une troisieme campagne victorieuse contre les indepen- 
dantistes bretons en 811: « encore une victoire pareille et je n'aurai plus de 
guerriers! » (70). Concevoir la strategic (militaire) comme un avatar de la 
politique continuee par d'autres moyens devrait conduire a apprecier les 
vertus d'une politique generale astucieuse dont les resultats sont parfois 
superieurs bien que moins retentissants. 

- information / desinformation ; 

L'information est desormais consideree comme une source d'avantage 
concurrentiel pour une organisation ; disposer le premier d’une information 
determinante sur son environnement ou plus precisement sur ses marches 
permet - en th&rie de pouvoir agir plus efficacement ou plus tot que ses 
concurrents. Parce que cette prise de conscience est aujourd'hui quasi- 
generale, les efforts prodigues en matiere de construction d’un systeme 
d'information efficace et de mise en place de services d’intelligence eco- 
nomique sont frequents. Mais parce que le stratageme, la feinte ou le leurre 
sont au coeur des pratiques strategiques, les actions de desinformation de la 
concurrence ne sont pas moins frequentes. Par un effet de retroaction, cette 
conclusion retentit sur les precautions necessaires au stade du recueil 
d'informations ; elles conduisent a s'inquieter davantage de la fiabilite de 
l’information recueillie dans le meme temps que Ton se preoccupe davantage 
de recueillir plus d’information. 

- etre / paraitre. 

La demande est generalement consideree comme I'expression de la 
sensibilite du marche a la valeur de I'ofFre comparee a son cout d’acquisition. 
Mais en matiere commerciale, la valeur est indissociable de la perception de 
la valeur ; en d’autres termes, un bien ou un service valent a proportion de ce 
qu'ils paraissent valoir aupres des clients potentials. En consequence, les 
activites de faire-valoir contribuent pleinement a I'existence de la valeur 
puisqu’elles concourent au degre et parfois meme a la nature de la 
perception. Nombre d’entreprises, dominees par ce que les hommes de 
marketing qualiflent souvent avec une nuance d’ironie « une culture 
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d'ingenieur », en ont fait I'amere experience. La seule qualite qui vaille, sur 
un plan commercial, c'est la qualite per9ue ; et il est, dans nombre de cas, 
aussi important d'etudier les mecanismes de perception de la valeur que de se 
concentrer sur les procedures supposees garantes d’une qualite presumement 
objective. Inversement et, il faut bien le reconnaitre, contrairement a ce que 
semblent croire un certain nombre de responsables de marketing qui 
reduisent parfois leur fonction a une logique de communication mal 
comprise, il ne suffit pas d'enoncer la promesse pour que celle-ci existe. Un 
plan de communication n'a jamais raison contre les faiblesses d'un produit. 
Au contraire, plus il est reussi, plus il fait courir le risque de multiplier les 
deceptions et d'en accroitre la proportion. Les hommes de marketing doivent 
prendre conscience du fait que - n'etant pas Dieu leur verbe ne suffit pas a 
creer la realite, alors que c'est la realite qui conditionne generalement le 
degre de satisfaction des clients et par consequent la proportion des reachats 
successifs. lls doivent egalement accepter I'idee que, n'etant meme pas 
I'enchanteur Merlin, ils ne disposent malheureusement pas d'une baguette 
magique leur permettant de creer instantanement la realite ideale. 
L'entreprise a besoin de temps pour materialiser - grace a la performance de 
la chaTne de valeur—, la valeur que leurs etudes indiquent comme devant etre 
proposee au marche ; et sur la promesse de laquelle ils brulent souvent 
d'impatience de communiquer avant meme qu'elle n'existe. Enonce en des 
termes moins metaphoriques, il faut souligner que, parce que les 
opportunites « en soi » sont moins interessantes que les opportunites « pour 
soi », les velleites opportunistes doivent etre confrontees a la logique du 
« connais-toi toi-meme ». A ce titre notamment, I'orientation marketing doit 
altemativement prolonger et orienter les choix de la strategic generate car le 
souci de detecter des opportunites ne peut pas faire I'economie du diagnostic 
des ressources et des competences. Ainsi, si la valeur intrinseque est vouee a 
I’inexistence quand elle est ignoree, la valeur perdue depend - pour sa part -, 
de son existence effective ; c'est-a-dire de la prealable construction - pas a 
pas du processus propre a la generer. L’analyse qui precede a des im- 
plications multiples. 


Sur le plan conceptuel et semantique, les repercussions des remarques 
qui precedent ne sont certainement pas negligeables. Comme il a ete 
mentionne en introduction, la condition prealable de la rigueur et de la 
capitalisation des connaissances est la precision conceptuelle et termi- 
nologique. Ainsi, par exemple, si I'on retient la conception precedemment 
exposee de I'ensemble des caracteristiques de ee qui est strategique trouvera- 
t-on incorrect de parler, en matiere d’evolution, de la « strategie d'adaptation 
du vivant », parce qu'elle suppose une intelligence collective propre a 
I'espece qui transcende et depasse celle des individus qui la composent, 
qu'elle suppose une intention nalite et une programmation qui s'accordent mal 
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avec la place que Ton croit devoir recoimaitre au hasard dans cette evolution 
et parce qu'il faudrait egalement accepter le principe d'une « Nature » hostile 
dont le projet et I'interet seraient d'eradiquer certaines families animales en 
creant les conditions de leur disparition. Mais I'analyse precedente a aussi et 
peut-etre meme surtout des incidences pratiques. Sur le plan professionnel en 
effet, I'etude precedente des attributs caracteristiques d'une decision 
strategique conduit a souligner tout particulierement que la dimension 
d'anticipation concurrentielle devrait etre, dans le cadre du raisonnement 
strategique, le pendant necessaire des tentatives de previsions portant sur 
devolution des comportements d'achat et de consommation. Dans certaines 
grandes entreprises, ce souci a conduit les dirigeants a decider de la creation 
de « cellules » autonomes dont la mission est de reconstituer la demarche 
strategique du ou des concurrents principaux. Cette remarque ne suggere 
evidemment pas que I’exercice soit aise k realiser. Mais elle conditionne 
directement un autre effet de la reflexion precedemment conduite et qui se 
situe, cette fois, sur un registre pMagogique, II s'agit de I'interet de demander 
systematiquement aux etudiants (ou adultes dans le cadre de la formation 
continue) travaillant sur des etudes de cas - ou sur des simulations 
informatiques - de preciser, par hypothese, ce que seraient les choix 
concurrentiels favorisant la pertinence de leurs propres choix strategiques ou 
qui, au contraire, pourraient les invalider et pervertir leurs effets benefiques 
espCTes et supposes. 


A propos de L 'exploration des grands courants de la pensee strategique. 
Gros plan sur I'ouvrage de Henry Mintzberg, Bruce Ahlstrand et Joseph 
Lampel Safari en Pays Strategie, Editions Village Mondial, Paris, 1999. 

Cet ouvrage est une traduction d'une premiere version tres remarquee, 
intitulee Safary Strategy et ecrite en anglais par une equipe de trois 
professeurs dont le chef de file Henry Mintzberg est intemationalement 
connu des universitaires et des praticiens et enseigne a la Me Gill University 
de Montreal et a I'lNSEAD. Apres un premier chapitre introductif et avant 
de clore leur expose sur une mise en perspective globale qui ne pretend pas 
etre une veritable synthese, les auteurs developpent, en dix points, un 
panorama des dix ecoles qui leur paraissent exprimer I’essentiel du corpus 
consacre a la discipline et qu'ils reunissent en trois groupes principaux. Le 
premier ensemble serait constitue par trois ecoles « normatives » qui 
insistent plus sur la fa 9 on dont il faudrait concevoir les strategies que sur la 
fa 9 on dont elles se constituent effectivement. II s'agit plus precisement de : 

• L'ecole de la conception ; I’elaboration de la strategie en tant que processus 
de conception, 

* L'ecole de la planification : I'elaboration de la strategie en tant que 
processus formel. 
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• L'ecole du positionnement : I'elaboration de la strategic en tant que 
processus d'analyse. 

Le deuxieme groupe d'ecoles reunit six d'entre elles ayant en commun de 
considerer « les aspects specifiques de I’elaboration de la strategic et 
s'interessant moins i la formulation d'un comportement ideal qu'a la des- 
cription des veritables processus d’elaboration de la strategic ». II s'agit, en 
consequence, de : 

• L'ecole entrepreneuriale : I’elaboration de la strategic en tant que processus 
visionnaire, 

• L'ecole cognitive : I’elaboration de la strategic en tant que processus 
intellectuel, 

• L'ecole de I’apprentissage : I’elaboration de la strategic en tant que pro- 
cessus emergent, 

• L'ecole du pouvoir : I’elaboration de la strategic en tant que processus de 
negociation, 

• L'ecole culturelle : I'elaboration de la strategic en tant que processus 
collectif, 

• L'ecole environnementale : ^elaboration de la strategic en tant que 
processus de reaction. 

Enfin, le troisieme groupe n'est constitue que d'une seule ecole. II faut dire 
que celle-ci represente une forme unifiee des precedentes puisque les auteurs 
ecrivent d'elle qu'elle « combine en fait toutes les autres ». II s'agit de l'ecole 
de la configuration. On devine que par cette capacite a etablir des liens alors 
que les autres divisent, par cette vertu de restituer une image globale alors 
que les autres contribuent a donner une vision kaleidoscopique de la realite, 
et enfin par cette capacite a reunir alors que les autres se posent en 
s'opposant, on devine, done, que cette demiere ecole - constitutive a elle 
seule du troisieme groupe - a la preference des auteurs. 

On devine meme que leurs propres travaux contribuent a la doter signi- 
ficativement. Us la definissent en ces termes : 

• L'dcole de la configuration con9oit I'elaboration de la strategie en tant que 
processus de transformation. L’esprit se satisfaisant difficilement de la coe- 
xistence independante de lois multiples, le lecteur saura probablement gre 
aux auteurs de concevoir, en depit de I'eclectisme rencontre, un corpus 
coherent de connaissances de nature a embrasser la discipline dans son 
entier. Conformement a I'inclination psychologique precedemment enoncee, 
il apparait egalement « naturel » de rechercher le principe ontologique de la 
strategie assort! de sa definition generale. En la matiere, les auteurs iden- 
tifient la definition de Wright et al. (1992) comme celle qui a le plus inspire 
les auteurs de manuels, a savoir : « Les plans de la direction pour atteindre 
des resultats en rapport avec les missions et les objectifs de I'entreprise ». 
Pour leur part, contrairement a I'exercice de reunification conduit a travers 
I'expose de l'ecole de la conception - et meme si I'esprit des lecteurs doit un 
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peu rechigner a I'acltnettre les auteurs de « Safari en pays Strategic » 
preconisent de renoncer i I’unicit^ confortable de la definition unique et 
affirment que « la strategic a besoin de plusieurs definitions ». Ainsi 
soulignent-ils que la strategic se presente tour a tour : 

• comme un plan, « une direction, un guide ou un schema d'actions orients 
vers I'avenir, un chemin conduisant d'un point a un autre » ou encore comme 
un projet delibere, 

• comme un Modele, a savoir « un comportement repete et relativement 
constant dans le temps » - encore appele strategic realisee - 

• comme une position, conformement a la formulation de Porter, « la stra- 
tegic est la creation d'une position unique et pr^ieuse, impliquant un 
ensemble d'activites » (Porter, 1996), 

• comme une perspective qui - selon les auteurs - « regarde a rinterieur de 
I'entreprise, en fait, dans la tete des strategcs, et vers le haut, pour gagner une 
vision plus vaste de I'entreprise », 

• et enfin, comme un stratageme, c'est-a-dire une action destinee a faire 
croire aux apparences et a dissimuler la realite des intentions. 


2.2. ... an « strategique » comme categoric 

Si une litterature abondante met I’accent sur Timportance de la prise 
de decision strategique (il s’agit particulierement du courant anglo-saxon dit 
de la « strategic decision making « qui associe la performance des decisions 
a la qualite du processus de decision lui-meme) encore faut-il determiner 
quand une situation - ou une decision a prendre - est perdue comme etant 
« strategique » par les dirigeants ; et meriter, a ce titre, un soin tout parti- 
culier. Sur ce point, somme toute peu documente, une etude exploratoire a 
ete conduite aupres d'un Comite d'Experts regroupant une dizaine de 
cabinets de consultants. Ce comite, consulte sur la base de la methode 
Delphi, a ete sollicite sur le point de savoir ce qui differencie, aux yeux des 
dirigeants de P.M.E., une decision strategique d'une decision non strategique 
et sur les effets du distinguo de perception retenu sur le processus de prise de 
decision (duree de preparation de la decision et plus ou moins grande 
collegialite de la prise de decision). Quatre grandes questions ont ^te rete- 
nues. Apres la formulation de chacune d'elles, nous indiquons dans Tencadre 
1 1 qui suit les dimensions saillantes des reponses qui ont ete apportees. 


Encadre 1 1 : 

Quelles sont les caracteristiques qui semblent expliquer qu'une situation ou 
une decision sont pergues comme etant strategiques par les dirigeants ? 

• ce qui engage I'entreprise sur le long terme, 
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• une decision qui conceme plusieurs fonctions, 

• une decision qui contient une part d'irreversibilite, 

• la nouveaute d'une situation ; le fait de ne pouvoir s'adosser a une habi- 
tude ; le risque per^u, lie a une situation inconnue, 

• I'ampleur de I’engagement financier necessaire et le risque associe a I'er- 
reur d'appreciation, 

• une d^ision qui concourt h faire ^voluer le metier de I'entreprise, 

• une decision qui impose de se projeter dans le temps ; de se poser la ques- 
tion du but poursuivi par I'organisation et des intentions de ses actionnaires 
ou de ses dirigeants ; qui oblige au pronostic et a la vision de ce que Ton 
veut devenir. 

Certaines decisions souffrent-elles qumi-systematiquement d'une sous- 
estimation de lew importance strategique ? Si oui, lesquelles et pourquoi ? 

• les decisions de recrutement, 

• de maniere generale, la situation actueUe conduit plutot a favoriser la 
recherche de « I'excellence operationnelle », II s'agit notamment de I'effet 
prisme des indicateurs financiers dont le risque majeur est de ravaler au 
stade du quotidien des decisions qui ont pourtant un enjeu veritablement 
strategique, 

• on pense egalement a toutes les decisions pour lesquelles existe une 
difficulte de mesure de la reussite ou de I'echec. Cette difficulte de mesure 
dissimule ou opacifie I'enjeu, 

• 1'importance strategique des investissements de nature immaterielle est 
souvent mal identifiee et peu vue, 

• les decisions sur lesquelles le retour sur investissement est difficile a 
calculer ou a apprehender, 

• les depenses de formation ; a I'exception, peut-etre, des formations tech- 
niques dont I'efficacite est plus facile a evaluer et plus immediate et 
previsible. 

Ohserve-t-on que le processus de prise de decision d'lme decision pergue 
comme etant strategique soit different des processus relatifs aux decisions 
non strategiques ? Et si oui, en quoi ? 

• en la matiere, les participants s'accordent a considerer que le style person- 
nel du dirigeant et sa person nalite prevalent sur les caracteristiques de la 
decision elle-meme, 

• dans une P.M.E., on chercherait plutot I'assentiment des actionnaires 
alors que dans une grande entreprise, on en ferait plutot une decision 
debattue - voire prise - dans le cadre du Comite de Direction. Plus la stru- 
cture est familiale, plus le contexte de prise de decision est reduit et ferme, 

• dans certains cas la decision strategique requiert d'etre confidentielle le 
plus longtemps possible pour s'averer pleinement efficace ; contrairement 
aux situations precedemment enoncees, I'efficacite requiert, dans cette 
hypothese, la discretion et la decision en comite restreint, a defaut d'etre 
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strictement solitaire. 

Sur la base des experiences vecues ou rencontrees, peut-on dire qu'il existe 
une procedure optimale ou souhaitahle de la decision strategique ? 

• de maniere generale, une deeision strategique merite un processus de 
decision plus longuement muri qu'une decision tactique reversible, moins 
engageante et moins risquee, 

• la decision strategique necessite un decideur final, bien identifie, capable 
de trancher. Sinon, le risque d’une non-decision prejudiciable prevaut de 
meme que la dilution des responsabilites en cas d’echec par non decision ou 
en cas d'erreur, 

• la nature et les enjeux les plus frequents d'une decision strategique 
necessitent egalement d'etre compris ; mieux encore, il est soubaitable 
d'obtenir I'adhesion des membres de I'organisation - peu ou prou concemes 
par les effets de cette decision car I'efficience de la mise en oeuvre peut 
dependre d'eux de maniere plus ou moins determinante. Cette necessite 
implique de la methode dans le processus de preparation et de prise de 
decision ex ante et une de communication ou d'explication ex post. 
Aujourd'hui, en entreprise, tout le monde veut comprendre la trajectoire de 
I'organisation, sa destination fut-elle provisoire — et son projet. 


Cette etude exploratoire vaut moins par les resultats qu’elle degage 
que par les prolongements qu’elle rend souhaitables tant pour les praticiens 
que pour les enseignants chercbeurs. A ce titre, il parait fonde de recom- 
mander aux chercbeurs de mieux comprendre les ressorts de la prise de 
decision en poursuivant I'identification des facteurs de perception du cara- 
ctere strategique d’une decision donnee. En la matiere, plusieurs pistes 
theoriques peuvent etre proposees. 

On peut considerer - ou conjecturer - que les decisions « strate- 
giques » constituent une categoric, c'est-a-dire un concept defini par des 
dimensions propres. Un certain nombre d'etudes prealables, I’analyse de la 
litterature, de meme que differentes etapes d’une etude exploratoire conduite 
par nos soins nous ont amene a retenir cette proposition com me etant proba- 
blement pertinente et potentiellement fertile. 

Sur ce point, plusieurs approches sont possibles : 

- Considerer que I'appreciation releve d’un modele multi-attributs 
traditionnel de type modele d'attitude. Il s'agit dans cette hypotbese de mettre 
en evidence une relation d'importance entre I'attribut et le « tout » que cet 
attribut contribue a caracteriser. Ici le tout c'est le concept de « caractere 
strategique d'une decision a prendre, liee a une situation a evaluer ». 11 s'agit, 
en d'autres termes, de mesurer la force des associations existant entre cara- 
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cteristiques et concept general. La force des associations traduit I'intensite de 
leur connexion an noeud de I'objet etudie (71). Aaker (72) precise que les 
associations « existent et ont un degre d'intensite », ce qui laisse a penser 
qu'il existe des associations plus fortement liees a I'objet que d’autres. On 
pent alors parler de typicalite des associations dans I'objet. Une question 
particulierement caracteristique du questionnaire habitue llement con9u pour 
capter cette relation pourrait etre, « A quel point ceci est-il selon vous 
representatif de cela ? » ; le repondant devant donner sa reponse sur la base, 
par exemple, d'une echelle de Likert en 1 1 points allant de « tres peu cara- 
cteristique » a « tres caracteristique ». 

- Considerer la question selon une approche socio-cognitive inspir6e de la 
psychologie sociale. La theorie de la representation sociale recommande 
dans ce cas de mettre au jour la notion de noyau figuratif (73) ou encore de 
noyau central (74 et 75). Cette theorie de la representation sociale permet 
d'envisager le concept de decision strategique comme une representation 
organisee autour d'un noyau central. Elle conduit a distinguer les 
associations centrales des associations peripheriques. Dans ce cas comme 
dans les cas d'application de cette theorie aux champs qui ont precede cette 
etude — on pense evidemment a celui de I'image de marque - un des aspects 
fondamentaux porte sur les motifs ou les raisons qui permettent un tel 
emprunt theorique. Rappelons qu'il s'agit d'un debat complexe qui conceme 
les conditions d'emergence d'une representation sociale. Douglas (76) estime 
que le processus cognitif le plus elementaire possede un caractere social. 
Meme si i'on ne partage pas tout a fait cette conception tres large de la 
possibilite d’user de cette grille theorique, on admettra que I'appreciation ou 
la representation dont on parle permet d'imaginer que la theorie de la 
representation sociale pent etre utile et pertinente dans le cadre de la 
recherche que Ton envisage. Rappelons que la mise au jour des attributs du 
noyau central se fait generalement sur la base du principe de refutation 
avance par Moliner (77) dans le domaine des representations sociales. La 
theorie sous-jacente a cette methodologie suppose que la remise en cause 
d'un element du noyau a pour consequence une modification du sens de la 
representation et done une refutation de I'objet etudie. Rappelons egalement 
que les associations centrales ne sont pas identifiees selon leur niveau de 
typicalite mais en fonction de leur central ite dans la representation. De 
maniere assez traditionnelle la formulation des questions retenues pour 
mettre au jour les caracteristiques du noyau central sont, par exemple, de la 
forme : « Selon vous, si une decision pent se prendre sans devoir faire 
I'efFort de se projeter dans le futur, peut-elle etre toutefois consideree comme 
strategique ? », le repondant devant completer la partie manquante de la 
reponse sur la base d'une echelle de Likert en 1 1 points allant de tres peu 
probablement a tres probablement. 
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- Considerer, enfin, que les dirigeants elaborent une regie implicite entre 
certains types de decision, classees par nature, et le caractere strategique - en 
moyenne - des categories de decision considerees. Ainsi, plutot que de 
dependre d’une analyse detaillee des caracteristiques de chacune des deci- 
sions concemees, 1 ’appreciation du caractere plus ou moins strategique de la 
decision consideree serait plus simplement determine par son groupe 
d'appartenance. 

On pense ici au jugement de typicalite s'appuyant sur le concept de 
categoric cognitive. Le jugement de typicalite est generalement defini 
comme un jugement etabli a partir de perceptions categorielles. Ayant 
comme on le sait leurs racines dans le champ de la psychologie cognitive 
(78), les theories cognitives sont fondees sur le concept de prototype qui 
regit le processus de categorisation. Dans le cas qui nous occupe, une 
decision pourra etre consideree comme atypique de la categoric strategique 
lorsqu'elle n'est pas per9ue comme representative de I'image que le dirigeant 
confere a cette categoric. 


Conclusion 

Recon naitre 1’ importance des representations dans le cadre du 
management strategique d’une organisation n’equivaut pas a accepter un 
relativisme coupable des points de vue et ne condamne pas a s’eloigner de la 
demarche scientifique. Tant s’en faut. Ce serait meme plutot 1’ inverse. Pour 
paraphraser le titre d’un ouvrage de Jean-Michel Jeanneney : « une idee 
fausse est un fait vrai ». Comme nous I’avons vu dans une premiere partie de 
ce texte, les representations concement pleinement le management car, d’une 
part, I’identite - dont personne ne conteste le statut ni 1’ importance stra- 
tegique peut etre definie comme un systeme de representations. D’autre 
part, 1’ informat ion - dont personne ne conteste davantage ni le statut ni 
I’importance - est le substrat des representations dans I’organisation. Les 
raisons en sont simples : on ne represente pas sans connaissance partielle de 
« I’objet » ou du « sujet » que Ton represente ; et dans le meme temps, on ne 
represente que ce qui est absent ou partiellement ignore tant il est vrai que la 
representation est, selon le joli mot de Picasso parlant de Part de maniere 
generale et de la peinture en particulier : « un mensonge qui donne a voir la 
verite ». En temps qu’imaginaire organisationnel, les representations ex- 
posent aussi I’organisation au risque des biais perceptuels - ou biais 
cognitifs - et au danger d’etre un lieu d’apprehension et d’echanges 
d’ informations previsibles et peu derangeantes. Pour toutes ses raisons il est 
important pour une organisation d’avoir une conscience claire d’elle-meme 
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tant il est vrai que la question de I’identite organisationneJIe suggere - a 
r instar de son acception plus originellement psychologique - que la 
connaissance de soi est une condition de la connaissance du reste. Mais les 
enjeux des representations pour le management strategique de Torganisation 
ne se limitent pas aux aspects precederament evoques. Ils resident aussi dans 
I’identifieation du earactere strategique des situations auxquelles peuvent 
etre confront6es les dirigeants. Cet enjeu, probablement moins ressenti et 
evoque que le precedent, constitue un centre d’interet tout aussi important 
pour les praticiens et un axe de recherche potentiellement fertile pour les 
chercheurs. Puisque, en exergue de ce texte, figure un aphorisme d'Arthur 
Schopenhauer (1818), concluons ce texte en citant une autre de ses 
reflexions autour de laquelle s'enroule - au moins partiellement - I'idee 
directrice de cet article : « Ce qui connait tout le reste, sans etre soi-meme 
connu, c'est le sujet. Le sujet est, par suite, le substratum du monde, la 
condition invariable, toujour s sous-entendue de tout phenomene, de tout 
objet ; car tout ce qui existe, existe seulement pour le sujet ». 
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QU AND MANAGER C’EST MANAGER 
DES REPRESENTATIONS 


Valerie Huard^‘* 


Des representations diverses existent a plusieurs niveaux dans 
I’entreprise. Trinquecoste (2006) s’appuyant sur la theorie des repre- 
sentations de Sallaberry (1996, 2006), souligne qu’elles constituent la cul- 
ture d’entreprise, I’identite de I’entreprise, voire que I’identite pourrait etre 
definie comme un systeme de representation. La culture d’entreprise apporte 
une cohesion dans les projets de I’entreprise, « L’entreprise commerciale, 
dont I’interet fonctionnel est de mobiliser derriere ses objectifs la totalite de 
ses membres, tente de creer ou de developper ce que Ton appelle une culture 
d’entreprise » (Trinquecoste, p. 29). La culture lie les membres de I’entre- 
prise au niveau interne et exteme. En interne, elle constitue un fil directeur 
dans la prise de decision et elle favorise le travail en equipe notamment dans 
le domaine de I’innovation (Takeuchi, 1997). A Texteme, elle est donnee a 
voir dans des actions de communication, de promotion, de sponsoring ou de 
mecenat necessaires a la commercialisation des produits. 

Le chef de produit est I’un de ceux qui participent au management de 
la culture d’entreprise. II « manage des representations ». C’est a partir de 
I’exemple de la creation d’un message publicitaire gere par un chef de 
produit que nous allons expliciter la proposition « manager c’est manager 
des representations ». En partant de I’activite de management de ce profes- 
sionnel, nous repererons dans un premier temps les differentes represen- 
tations qui circulent dans Tentreprise ainsi que les differents processus de 
management qui en decoulent. Nous montrerons ainsi la complexite de 
I’action de « manager ». En nous appuyant sur le lancement d’une collection 
de linge de maison via la creation d’un message publicitaire envoye par la 
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poste (mailing ou publipostage), nous preciserons le lien entre la constru- 
ction des representations et I’aetion - et plus specifiquement la construction 
de la representation fonctionnelle (Leplat, 1985). 

Dans un second temps, nous cat^goriserons cette representation 
fonctionnelle liee au processus d’automanagement. Nous refererons ensuite 
ce processus d’organisation de Taction en termes de scheme et de constru- 
ction de competence (Vergnaud, 2000). 


I - REPERAGE ET MANAGEMENT DES DITFERENTES 
REPRESENTATIONS 

Le chef de produit a en charge la promotion de Tidentite de Tentreprise 
(que Ton rapproche souvent de « Timage ») ainsi que la promotion des pro- 
duits qui vehiculent ^ la fois « Timage » de Tentreprise et leur propre 
« image » pour se differencier des produits concurrents. Ces deux images 
sont en interaction. En effet, Timage de serieux de Tentreprise se construit a 
Taide des produits per^us comme fiables et performants. Un service apres- 
vente juge competent, un personnel qui est en contact avec les clients et les 
foumisseurs peuvent bien sur, aider a former une telle perception. L’ image 
d’une entreprise, d’une marque, est Tensemble des traits qui constituent sa 
personnalite telle qu’elle est per 9 ue par le public (Lendrevie, 1 979). 

Cette image peut etre ainsi caracterisee selon : 

■ Sa proximite - une image est dite tres proche lorsqu’elle vient 
immediatement a Tesprit du consommateur qui la cite spontanement. 

■ Sa nettete - une image est tres nette lorsque ses traits sont fortement 
marques et differencies. 

■ Son contenu - ce sont les caracteristiques de la « personnalite « de 
la marque ou du produit de la marque (modeme, traditionnel, 
naturel, fiable...). 

■ La valeur de ses traits - la caracteristique « modeme » peut selon le 
cas etre un element positif ou negatif de Timage. 

Dans Timage des produits campe Tidentite des produits. Elle est 
construite a partir d ’elements tels que la composition du produit, sa couleur, 
son design... Par ailleurs, ces elements peuvent etre envisages sous leur 
aspect materiel et immateriel. Leur aspect plus subjectif et immateriel va 
etre mis en scene par le chef de produit pour construire Timage du produit et, 
a travers lui, celle de Tentreprise. 

Cette mise en scene tient compte des produits concurrents pour 
differencier les produits de Tentreprise. Considerons, par exempie, deux 
automobiles de meme gamme, Une marque peut choisir de mettre en valeur 
la fiabilite (en laissant entendre dans ses messages publicitaires qu’elle ne 
peut pas tomber en panne). Une autre, a T oppose, pour se differencier, 
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valorisera le plaisir de conduire, [’emotion de conduire (avec un message 
adapte qui montre un conducteur epanoui dttns son vehicule). Ainsi, chaque 
entreprise choisit un positionnement de produit et un axe publicitaire qui 
traduisent i’idee essentielle que la publicite doit communiquer. L’objectif est 
de suggerer, dans [’esprit du consommateur, de fa^on aussi concrete et 
precise que possible, la satisfaction retenue comme element moteur, c’est-a- 
dire I’axe. On park d ce propos de « concept d’evocation » (cf infra). 

Pour gerer le lancement d’un produit, le chef de produit va manager un 
certain nombre de representations : « I’image » de I’entreprise (ou represen- 
tation identitaire de 1’ entreprise), « 1’ image » du produit (ou representation- 
produit), mais aussi la representation que se construit le chef de produit de 
la situation de lancement. Cette demiere presente les earacteristiques d’une 
representation fonctionnelle (cf infra). 

II est possible d’identifier differents processus de management des 
representations ainsi que leur articulation : 

■ Manager au nom de la representation quant il s’agira de s’assmer 
que le lancement du produit est coherent avec la representation 
identitaire et la representation-produit. 

■ Manager des personnes (tels que les creatifs) pour qu’elles 

interiorisent la representation-produit. 

■ L’automanagement, qui articule les deux managements precedents. 

C’est le processus par lequel le chef de produit interiorise la 

representation identitaire et la representation-produit, tout en tenant 
compte de la situation de lancement. II doit constamment eviter toute 
trace de contradiction, meme partielle, entre ces deux repre- 

sentations. II doit veiller a leur congruence. 


II - HISTORIQUE D’UN LANCEMENT DE COLLECTION VIA LE 
MAILING” 

Nous partirons de la description du lancement d’une collection de linge 
de maison commercial isee par une filiale du groupe Yves Rocher, nommee 
Fran 9 oise Saget. Cet exemple nous permettra de reperer avec plus de pre- 
cisions le management des representations. 

Le chef de produit est responsable de la creation d’un mailing et non d’un 
produit. II s’agit de vendre des serviettes de toilette mais son produit final 
c’est le mailing (publipostage). Autrement dit le message publicitaire 
(envoye par la poste) qui se compose : 

■ d’une enveloppe porteuse dotee d’une « accroche » en cinq mots. 


’’ C’est une operation menee en 1989 d^crite en fonction des Elements de situation de cette 
annde-ia. J’etais chef de produit au sein de la filiale F. Saget et c’est a partir de mon 
experience que je retrace cet historique. 
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■ d’une lettre, 

■ d’un depliant produit, 

■ d’un bon de commande, 

■ d’une enveloppe reponse. 

Le groupe Y. Rocher est constitue de plusieurs filiales qui 
commercialisent des produits differents : cosmetiques orientes sur la mer 
(Daniel Jouvance) ; cosmetiques concurrenqant Roc ou Phas (Docteur 
Ricaud) ; linge de maison (F. Saget). La particularite de ces filiales est 
qu’elles ne peuvent vendre leurs produits que par correspondance, les points 
de vente n’existant pas. L’essentiel de leur chiffre d’affaires est obtenu a 
partir de I’envoi de mailings reguliers a leur clientele. La vente par 
correspondance est regie par des regies marketing precises pour sollicker le 
client, regies dont Y. Rocher est fun des precurscurs. Dans le groupe Yves 
Rocher, les filiales obeissent a ces regies qui sont declinees selon le produit 
et « I’image » et auxquelles elles veulent faire adherer leur clientele 
(appropriation de I’image). Comme le precise Trinquecoste (2006), la culture 
d’entreprise - et par extension son image - se repere en partie dans les 
procedures et les modes de prise de decision. 

F. Saget, qui commercialise du linge de maison, respecte ces regies qui 
se transmettent essentiellement verbalement : recommandations circulant par 
la voie hierarchique du personnel d’encadrement vers le personnel 
d’execution, par la formation et par le controle. Ces regies s’appliquent a la 
creation des mailings envoyes a la clientele. Elles regroupent les « incon- 
tournables » : code couleur, criteres de choix des mannequins, codes 
commandes, cadeaux de fidelite, lexique spa;ifique et plan dans I’ecriture 
de la lettre commerciale. 

C’est ainsi que pour batir un message de vente par correspondance, le 
chef de produit respecte les regies de base suivantes ; 

Regie 1 : la constitution de I’ojfre 

II va devoir presenter une offre produit comportant un certain nombre 
d’avantages pour la cliente. Un avantage etant un gain pour celle-ci. II pent 
prendre la forme d’un cadeau, d’une ligne doublee sur le bon de commande 
(c’est-a-dire que le produit commande sur cette ligne sera envoye en double) 
ou du plaisir de decouvrir une nouvelle collection. Ces avantages vont etre 
declines dans tous les elements composant le mailing pour qu’ils soient bien 
memorises en vue d’influencer la commande. 

Le chef de produit selectionne les produits a vendre et assemble un 
certain nombre d’avantages. Ce « mix » constitue I’offre. La selection des 
avantages est guidee par 1’ impact escompte sur la clientele. Le chef de 
produit a I’entiere responsabilite de la construction du « mix ». C’est lui qui 
choisit des « armes » pour le rendement et la « moyenne-franc » du mailing, 
c’est lui qui hierarchise les avantages retenus. Le rendement du mailing se 
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mesure au nombre de commandes par rapport au nombre de mailings 
envoyes et la « moyenne-franc » est le montant moyen des commandes. 
Certains avantages sont des « armes » plus propices a augmenter le ren- 
dement (ligne doublee), d’autres sont plus efficaces pour la « moyenne- 
franc » (cadeau lie a un montant d’achat). 

Tous les avantages devront etre vus, compris et acceptes par la cliente. 
La credibilite est due a leur repetition dans chaque element du mailing et a 
leur disposition strategique sur ces elements. 

Regie 2 : la creation de la cascade et du fil conducteur 

La cascade reprend I’offre et s’accompagne d’une justification 
commerciale pour chaque avantage. Le fil conducteur ou fil d’Ariane est 
« I’histoire » du mailing. Ce peut etre un evenement calendaire (offte de 
Noel), une date personnelle (anniversaire ou fete). La cascade et I’histoire se 
racontent sur chaque element du mailing. Le message publicitaire ou mailing 
est une histoire complete qui se fonde sur le choix d’un positionnement 
produit et d’un axe strategique. Ce choix se « concretise » avec le « concept 
d’evocation » (cf.infra). 

Regie 3 : la personnalisation de la lettre 

La regie la plus importante conceme la redaction de la lettre. Sans 
lettre, il n’y a pas de vente. Elle doit ^tre personnalisee et reprendre I’histoire 
du mailing. Elle a pour objectif de faire agir la cliente (la cible est feminine). 

La personnalisation se realise a partir du choix des mots : on s’adresse 
directement a la cliente en utilisant son nom et le plus de « vous » possible. 
La personnalisation est renforcee au niveau du graphisme avec un post- 
scriptum, des phrases ou des mots soulignes, des signes dans la marge, des 
sous-titres et des « accroches ». Le tout respectant un certain equilibre qui 
caracterise la competence du chef de produit. Pour faire agir, le choix des 
mots est egalement important : les gestes pour commander sont rappeles, les 
avantages comportent une date limite enoncee. La simplicite des gestes est 
signifiee par 1’ utilisation de la formule « il vous suffit de », le « train des 
mots » est omnipresent dans les paragraphes ou il y a un avantage. 

Le « train des mots » est construit sur les questions classiques : 

Qui ? Quoi ? Quand ? Comment ? Pourquoi ? Il enchaine ainsi, 
Personnalisation + Recompense + Date limite + Geste + Justification 
Exemple 

« Chere Madame + 30% de reduction + 30/04 + detachez + pour vous 
permettre d’essayer notre nouvelle collection. » 

Autres regies 

Pour F. Saget, la couleur dominante dans les depliants est un rose 
fonce nomme par les imprimeurs R60. Les mannequins sont choisis pour la 
douceur de leurs traits et leur beaute que I’on peut qualifier de classique. Les 
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cadeaux de fidelite a la clientele sont des produits specifiquement fabriques 
en eponge ou matelasses, ils sont envoyes a partir d’un certain montant 
d’achat ou d’un certain nombre de produits achetes. 

Le chef de produit responsable de la creation des mailings applique ces 
regies et la direction controle cette application avant le bon a tirer {B.A.T,) 
envoye a I’imprimeur (signature obligatoire de la direction sur le B.A.T.). 

Pour creer la collection, le service achats fait appel a des designers qui 
vont creer I’imprime : du linge de toilette (eponge et accessoires matelasses 
de toilette comme les trousses et les chaussons), des draps et du linge de 
table (coton). Les matelasses et le coton sont fabriques au Maroc dans une 
usine du groupe, Peponge est produite au Portugal. Un prototype est fabrique 
avant le lancement de la collection complete. 

Le responsable du service achats demande alors au chef de produit de 
trouver un nom a la collection. Le nom est choisi a I’aide d’lme seance de 
« brain storming « effectuee avec un echantillon du personnel de la filiale 
constitu^ par le chef de produit. La plupart des noms de collection sont 
feminins : Coraline, Elodie, Virginie, Aubelia. 

La collection Rosaline - collection qui se d^line autour du theme de la 
rose, avec en option le rose ou le bleu - est I’exemple que nous allons suivre. 

Apres approbation de la Direction quant au nom de la collection, le 
chef de produit selectionne alors une equipe de creatifs composee d’un 
maquettiste et d’un redacteur pour concevoir les differents elements du 
mailing ; depliant, lettre, bon de commande, feuillet cadeau. Le chef de 
produit explicite a ces creatifs P image de la collection a faire passer 
(representation-produit). II guide ainsi la creation des maquettes et Pecriture 
du mailing. 

Les creatifs proposent alors au chef de produit des maquettes et des 
textes que celui-ci va valider, faire corriger ou refuser en fonction de la 
conformite de la creation a Poffre produits, a Pimage recherchee et aux 
regies a respecter (couleur, choix des mots...). Le chef de produit ayant 
accepte les creations, il les soumet a la direction qui donne son aval pour la 
mise en oeuvre. 11 choisit ensuite le photographe, les mannequins, les decors 
pour les prises de vue. II assiste aussi aux prises de vue. Le photographe 
montre au chef de produit les planches photos, pour qu’il choisisse celles qui 
seront retenues en fonction de leur conformity a la maquette et aux 
representations (representation produit et representation identitaire). Le chef 
de produit redige un guide, a partir des textes du redaeteur et des photos 
selectionnees, qu’il envoie au photocompositeur afm que les documents 
d ’execution soient realises. Par la suite, il corrige ces documents en fonction 
de la maquette et de Pimage recherchee. Les documents sont alors montres a 
la direction qui les valide ou les fait corriger. Le chef de produit met en cou- 
leur les documents d’execution en respectant la charte ; litres, signature et 
logo F. Saget en Rouge R60, textes en noir, soulignes en bleu. Le B.A.T. 
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cloture I’ensemble des etapes, il est signe par le chef de produit et contre- 
signe par la direction. 


Ill - MANAGEMENT AU NOM DE LA REPRESENTATION 
FONCTIONNELLE (RF) 

A toutes les etapes de la creation du mailing, le chef de produit doit 
etre en mesure de guider, corriger, accepter ou refuser les travaux executes 
par I’equipe de creatifs (maquettiste, redacteur, photographe) et I’equipe de 
production en fonction de la representation identitaire (I’image de I’entre- 
prise) et de la representation produit. 

Le « concept d’evocation » utilise en publicite est la « concretisation » 
marketing et publicitaire de la representation produit. Pour la collection 
Rosaline, i’effet recherche etait que la cliente devait se retrouver dans un 
jardin de roses entouree de douceur et baignee par le parfum suave des roses 
(renforce par le parfum de rose melange a I’encre d’ impression). L’evocation 
se fonde sur des caracteristiques de douceur, de confort et de suavite. La 
blondeur du mannequin etait chargee de renforcer I’idee de douceur. 

II est difficile pour le chef de produit de dissocier les processus de 
management. Lorsque Ton reprend les etapes du mailing, on se rend compte 
que les differentes representations s’articulent dans une meme action ou une 
meme decision. Le chef de produit manage plusieurs representations 
simultanement : 

■ Le choix du nom de la collection consiste a manager des personnes 
au nom des representations identitaire et produit pour qu’elles se 
lancent dans Pactivite de recherche de nom. 

■ Lorsqu’il explicite aux creatifs I’image de la collection a com- 
muniquer, guidant ainsi la creation des maquettes et I’ecriture des 
textes, il manage au nom des representations identitaire, produit et 
au nom de la representation qu’il s’ est construite de la situation de 
lancement de la collection par voie de mailing (representation 
fonctionnelle comme nous allons le montrer). 

La representation fonctionnelle (RF) est ce que le chef de produit 
retient de pertinent de la situation. Ce qui correspond a la definition qu’en 
donne Leplat (1985) concemant tout professionnel ; I’activite individuelle 
est sous-tendue par une RF qui retient de la situation les elements 
necessaires a la planification et au guidage de Faction. 

Ainsi, les actions et les decisions qui consistent a guider, corriger, 
valider, refuser, controler se font a partir de la representation fonctionnelle 
construite par le chef de produit. Cette representation est constituee des 
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elements suivants : la representation-produit en coherence avec la repre- 
sentation identitaire de la filiale F. Saget, la representation identitaire 
integrant les regies a respecter ; les specificites des creatifs qui sent choisis 
en fonction de leur « style », les mannequins et les decors ; les contraintes 
materielles et budgetaires. Ces Elements sont identifies comme les elements 
pertinents d’une situation de creation de mailing. 

Leplat suggere que la representation fonctionnelle structure la 
conceptualisation de Faction (conceptualisation au sens de Piaget). La 
representation ne peut pas etre fonctionnelle si elle ne joue pas de role dans 
le reglage de Faction et des attentes du profess ionnel. C’est par ses actions et 
ses attentes que celui-ci elabore et corrige ses representations. Cette 
representation fonctionnelle est la conception de la situation de travail qui est 
apprehendee par le sujet de fa 9 on schematique. Elle est fonctionnelle dans la 
mesure ou elle assure la planification et le guidage de Faction. Elle est 
deformee par le but que le professionnel se donne dans son travail. Elle est 
ce qu’il retient de la situation de travail comme pertinent par rapport au but 
qu'i! s’est assigne. Ce que les professionnels prelevent de la situation, ce 
sont des proprietes ou des relations qu’ils jugent pertinentes pour 
transformer la situation dans le sens souhaite - e’est-a-dire une toute petite 
partie de Finformation foumie par la situation. L’activite de concep- 
tualisation de la situation consiste en la construction d’un systeme 
interpretatif qui permet au sujet de se « representer » et d’expiiquer une 
situation avant d’agir. Leplat rappelle qu’un professionnel ne peut se reduire 
a un simple agent d’execution ; il ne fonctionne pas sur le reel mais sur une 
representation qu’il s’en construit. Cette representation est elle-meme 
finalisee par Fobjectif de son action telle qu’il la per 9 oit et la redefinit. 

Le chef de produit manage des representations diverses : identitaire, 
produit,... mais qui sont toutes passees par son interpretation d’elements 
concrets de la situation a laquelle il est confronts. C’est pourquoi, nous 
pouvons dire que le chef de produit manage au nom de sa representation 
fonctionnelle. 

Les coraposantes de la RF regroupent le niveau d’expertise de Fagent, 
la connaissance du contexte de travail (organisation de Fentreprise, style, 
equipe de travail, etc.) et Fhistoire de Fagent, notamment son experience 
acquise dans des travaux anterieurs (Leplat, 1997). L’exp^rience du chef de 
produit est une composante importante de la RF. 11 s’agit d’ailleurs d’une 
dynamique. L’experience nourrit la RF et la modifie. Le chef de produit 
utilise son experience pour construire la RF correspondant a chaque 
lancement de collection ou de creation d’un mailing. Le choix du mannequin 
repose en partie sur le relationnel developpe avec celui-ci lors de prises de 
vue anterieures et en partie sur le rendu des photos des mailings precedents. 

Le professionnel redefinit la tache prescrite en fonction des contraintes 
de la situation et de ses propres caracteristiques d ’agent : ses buts, son 
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histoire. Si on analyse I’activite du point de vue de I’agent, on distingue deux 
manieres d’intervenir : comme systeme de traitement de la tache mobilisant 
des competences, des ressources, des engagements et comme sujet visant ses 
propres fins (se r^aliser, se valoriser, etre reconnu par ses pairs, etc.). 
L’efficacite du travail du chef de produit se mesure au nombre de com- 
mandes passees par les clientes destinataires du mailing. Plus le nombre est 
eleve, plus le mailing est lvalue comme etant efficace et rentable. Cette 
evaluation rejaillit sur le chef de produit qui est alors reconnu comme 
competent. Cette competence se fonde principalement sur des criteres 
comptables : tant de commandes declench^s sur tant de mailings envoyes 
avec un montant d’ achat moyen (moyenne fi'anc). Ce sont les criteres 
objectifs. 

Les criteres subjectifs sont relatifs aux representations identitaire et 
produit. Si le mailing est en d6;alage avec les representations que se sont 
construites les clientes, les ventes en patissent. Nous qualifions ces criteres 
de subjectifs car ils sont construits par le chef de produit et peuvent etre tres 
eloignes de ce que les clientes se representent a propos des produits. Lorsque 
la filiale F. Saget a lance une collection de lingerie feminine, les chefs de 
produit n’avaient aucune experience de la mise en valeur de ces articles. Les 
photographies prises ont ete « jugees » vulgaires par la direction, Le chef de 
produit responsable du mailing a cependant tenu bon pour conserver ces 
prises de vue, arguant de leur modemite. La direction comme le chef de 
produit se trouvaient alors dans une argumentation subjective. Le mailing a 
ete un succes, donnant raison au chef de produit. Le contraire aurait pu se 
produire. L’incertitude est un element important a gerer. Ces deux types de 
criteres font partie des elements de situation de lancement d’une collection 
ou de la creation d’un mailing en general. La RF prend en compte ces 
elements. 


IV - CATEGORISATION DES RF 

Sallaberrj' (1996) categorise les representations selon trois types : Rl, 
R2, R3. Les Rl sont des « representations images » qui se caracterisent par 
des bords flous et un fonctionnement relevant de I’ imprecision (« dynamique 
a bords flous »). Lorsqu’elles sont exprimees par des enonces, les Rl 
renvoient souvent a des choses vues ou visibles. Les R2 entrent dans une 
dynamique de precision, d’affinement des bords. Les enonces qui les ex- 
priment constituent souvent un debut d’hypoth^se qui induit un fonction- 
nement du type discours scientifique. Elies peuvent etre nommees repre- 
sentations ratioimelles. Le travail de precision sur les enonces correspond a 
un affinement des bords des representations (il s’agit de reperer I’endroit ou 
la representation s’arrete, ce qu’un enonce dit et ce qu’il ne dit pas). 
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Les RF construites par le chef de produit peuvent etre qualifiees de 
representations fonctionnelles rationnelles (R2) lorsqu’il s’agit de prendre 
des decisions concernant le respect des regies an niveau de la creation et de 
la fabrieation. Elies le sont beaucoup moins lorsqu’il s’agit de diriger des 
creatifs et de manager des personnes dans I’acte de creation car les criteres 
sont plus implicites (ils ont alors plutot les caracteres des Rl). II s’agit pour 
le chef de produit d’etre souple pour encourager et faciliter I’emergence de 
nouveiles idees creatives et en meme temps d’etre directif pour que les 
propositions des creatifs respectent les regies et que le mailing corresponde 
au « concept d’6vocation ». Le chef de produit va ainsi « jongler » avec des 
Rl et des R2, il va utiliser a la fois la dynamique a bords flous et la 
dynamique d’affinement des bords, done utiliser des R3 pour guider ses 
prises de decision. 

Les R3 sont des representations composites qui combinent les 
proprietes des Rl et des R2 et de leurs dynamiques respectives. Elies sont le 
resultat de la coordination R1-R2, Un tel fonctionnement doit amener la 
pensee a une efficience maximum, par alliance d’une certaine fluidite faci- 
litant les avancees (propriete des Rl et de leur dynamique) et d’une certaine 
rigueur permettant de formaliser ces avancees (propriete des R2 et de leur 
dynamique). 

Dans notre exemple, a savoir le lancement de la collection Rosaline, 
deux idees novatrices ont demande un management de type R3 ; 1’ intro- 
duction d’essence de roses dans I’encre d’imprimerie du mailing et la 
declinaison d’un jardin de roses sur I’ensemble des documents publicitaires 
(enveloppe porteuse, lettre, depliant, bon de commande, enveloppe reponse). 
Nous allons montrer comment cette RF3 (representation fonctionnelie de 
type R 3) s’elabore. 

Rappelons le « concept d’evocation » ; la cliente doit s’imaginer etre dans 
une roseraie. 

Le chef de produit se construit une RFl (representation fonctionnelie 
de type Rl) orientee sur I’evoeation d’une roseraie avec des elements de 
situation tels que les produits a mettre en valeur, les mannequins blondes, un 
graphisme comprenant des roses dessinees ou photograph iees comme toile 
de fond du mailing, du texte a introduire et le parfum a doser dans le 
message pour qu’il soit present mais non entetant. Ces elements sont 
implicites car ils correspondent a des attentes mais non a des eonsignes 
precises de creation. Ces elements vont etre communiques aux creatifs ; le 
chef de produit sait ce qu’il veut obtenir mais non comment, il laisse ainsi 
entiere leur marge de creativite. Il communique volontairement une RFl. 
Etant donne que ces 6lements resteront flous sur leur mise en oeuvre jusqu’a 
la presentation des maquettes, ils caracterisent bien une RFl. 

Des le retour du travail des creatifs sous forme de maquettes et de 
propositions de textes redigds, le chef de produit manage une RF, a la fois de 
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type R1 et R2 (ancienne RFl). II va essayer de conserver les propositions les 
plus originales en les mettant en coherence avec les representations 
identitaire et produit, les regies de base ainsi que les contraintes materielles 
amenent des elements de rationalite. Le chef de produit, en travaillant non 
seulement sur les R1 et les R2, mais surtout en s’appuyant a la fois sur la 
dynamique Rl et la dynamique R2, transforme son ancienne RFl en RF3. 

Dans notre exemple, cela se traduit par le choix d’un tapis de petales 
de roses comme toile de fond du mailing. Cette illustration est declinee sur 
Fensemble des documents, en veillant a ce qu’elle ne soit pas trop 
omnipresente afin de ne pas phagocyter les produits et en repondant aux 
contraintes materielles de preservation de zones neutres sur le bon de 
commande et Fenveloppe porteuse. 

La RF3 guide les prises de decision. Dans une approche de develop- 
pement de competences professionnelles, elle constitue la cle pour construire 
le scheme organisateur de Faction (Vergnaud). La competence premiere du 
chef de produit est de savoir construire, puis manager a partir de la RF3. 


V - COMPETENCE ET MANAGEMENT 

Leplat (1997) con9oit la competence comme finalisee dans le sens ou 
elle se caracterise par la mise en oeuvre de connaissances en vue de la 
realisation d’un but ; une competence pour... Elle est done operative et fonc- 
tionnelle. Elle a un aspect implicite car les connaissances s’expriment dans 
Faction et non dans le discours. 

La competence est ainsi definie comme une forme operatoire de la 
connaissance, qui demande a etre analysee en termes de schemes, e’est-a- 
dire de formes d ’organisation de Factivite. 

Selon Vergnaud, le scheme est une organisation invariante de 
Factivite ; cette organisation permet d’engendrer une activite et une conduite 
variables selon les caracteristiques propres a chaque situation. Quatre 
elements constituent le scheme : 

■ Les buts et sous-buts permettent de decrire Fintentionnalite et le 
decoupage temporel de Factivite. Dans Fexemple decrit, le but est la 
creation d’un mailing qui assure la congruence des differentes 
representations (identitaire et produit). Les sous-buts se declinent 
dans les differentes etapes de la creation comme le choix des 
creatifs, la direction du photographe, la redaction, etc. 

■ Les regies d’action, de prise d’information et de controle dont la fon- 
ction est d’engendrer I’activite et la conduite au fur et a mesure. lei, 
une des regies incontoumables est le respect du « train des mots » de 
la lettre qui entraine le controle de sa redaction. 


215 



• Les invariants operatoires ou 10 (concepts-en-acte et th^oremes-en- 
acte) qui pemiettent de prelever Tinformation pertinente et d’en tirer 
les consequences pour I’activite en termes de buts et de regies. Cette 
composante du scheme restitue a la representation son role essentiel 
de correspondance partielle avec le reel. Pour un chef de produit, les 
theor^mes-en-acte correspondent a des regies fondles sur TefTicacite 
de Texperience qui tient lieu de demonstration : regies qui regissent 
le style des photos, des mannequins ayant une beaute classique, une 
mise en couleur specifique du bon de commande avec des zones de 
couleur pale pour inciter a la prise de commande. Pour la collection 
Rosaline, il a fallu preserver ces zones de I’impression du tapis de 
petales de roses. Les concepts-en-acte sont plus toumes vers Taction. 
Si nous reprcnons la question du style de photos, le concept 
correspondant conceme la conception de la photo ; a savoir, la com- 
position presentant des piles de serviettes ou de trousses matelassees 
dans des ambiances deja experimentees sur d’autres collections. 

■ Les possibilites d’inference qui permettent de calculer les buts, les 

regies et les anticipations. 

Les buts et sous-buts sont definis ainsi que les regies de reference, les 10 
adequats sont alors mobilises en vue de Tactivite. Tons les composants du 
scheme sont en interaction pour la reussite de Tactivite : 

1. But : les representations identitaire et produit congruente avec le lan- 
cement de la collection Rosaline, 

2. Sous-but : redaction de la lettre du mailing, 

3. Regies d’action : respect du « train des mots » et valorisation des 
produits de la collection par la reprise de Toffre. 

Revenons a la RF mobilisee (de type R3) qui articule tous les elements 
de la situation ; les plus rationnels comme les regies et les plus flous pour ce 
qui a trait a la creation. Cette RF qui guide Taction est souple, plastique, 
dans le sens ou au cours de Taction et des besoins d’adaptation a la situation, 
elle sera tantot a dominante R1 quand il s’agira de laisser libre cours a la 
creativite et manager les personnes en ce sens et tantot a dominante R2 
quand il s’agira de recadrer ces memes personnes sur la correction des 
maquettes afin de respecter les regies et manager au nom des representations 
identitaire et produit. 
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Cette RF3, puisqu’elle articule la dytiamique R1 (le jeu avec les images) 
a la dynamique R2 (rapplication des regies) permet Tactivation du scheme 
qui organise Pactivite. La competence du chef de produit, la encore, 
correspond bien a la construction de la RF3 puis a Pautoraanagement a partir 
de cette RF3. 


Conclusion 

La gestion de la creation d’un mailing ou son management, revient 
bien a manager des representations et des processus qui managent les 
representations (management au nom de la representation, management des 
personnes et automanagement). Ces representations sont diverses, enchas- 
sees les unes dans les autres, issues de contextes differents ; entreprise, 
marque, produit. Le chef de produit se trouve engage dans plusieurs mondes 
a la fois, ce que Clot (2006) designe comme la multi-appartenance de 
Pactivite du sujet. 

Pour etre operatioimel, le professionnel construit une representation 
fonctionnelle (RF) qui va lui permettre d’articuler les diverses 
representations et d’agir en fonction de ces mondes. Cette RF guide son 
action et par la suite sa reflexion sur Paction, en vue de la perfectionner dans 
un processus d’ automanagement. File emane d’un processus de recadrage 
qui consiste a restructurer le systeme de representation du sujet (Sallaberry, 
1996). La restructuration s’organise autour de Pintegration d’une repre- 
sentation nouvelle. La reorganisation correspond a une sorte de reperage du 
« chemin » parcouru par le sujet. Un exemple de ce type de restructuration 
correspond au reperage de deux opinions ou conceptions differentes, le 
changement de niveau etant amend par le fait qu'on les considere toutes les 
deux, depuis un point de vue necessairement plus general ; le sujet peut se 
decentrer sufFisamment de chacun des deux points de vue et du parcours 
qu’il a du effectuer entre les deux. 

Pour le chef de produit, etablir une coherence entre les contraintes liees 
a la representation identitaire (image de Pentreprise) et celles issues de la 
representation produit illustre cette reorganisation. La RF qu’il va construire 
est le resultat d’une decentration vis-a-vis de ces representations respectives. 
File se fonde sur la prise en compte des attentes de la cliente comme point de 
vue gendral pour etablir la coherence : prenons pour exemple le pari fait sur 
la modemite des prises de vue de lingerie (cf. infra). 

Notre identification de la construction et la categorisation de la RF 
semblent done bien pertinent pour expliciter les processus de management 
mis en oeuvre par le chef de produit. La comprehension de Pelaboration de 
cette representation permet d’Identifier les composantes de la competence 


217 



professionnelle de management et met 1’ accent sur la complexite des 
processus en cours. 

Cette explicitation de la gestion du mailing est d’ordre individuel. II lui 
manque la dimension collective indispensable a la comprehension de Taction 
du sujet. Le professionnel construit la RF et les competences dans une 
communaute professionnelle, en travaillant en equipe. Cette interaction avec 
les autres etant a Torigine de concepts organisateurs de Taction nommes 
concepts pragmatiques (Vergnaud, Pastre, 2000). Une analyse de Tactivite 
du chef de produit pour reperer les concepts pragmatiques serait susceptible 
d’apporter des eclaircissements a la fois sur son activite individuelle et sur la 
culture d’entreprise. Ce pourrait etre Tobjet d’un prochain article. 
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INDIVIDU ET COLLECTIF : UNE « DIALOGIE » 

AU FONDEMENT DU CHANGEMENT DE L’ORGANISATION. 


Jean-Michel Larrasquef^ 
Jean-Pierre Claveranne^^ 


Introduction 

Nombreux sont les responsables d’entreprises ou d ’organisations qui 
se posent la question du changement reussi. Comment faire en sorte que les 
equipes dont ils ont la charge soient performantes, qu’elles soient capables 
de se comporter de fapon positive, motivee, soudee... Qu’elles sachent 
generer, au-dela des procedures et autres reglements mis en place par le 
developpement de systemes qualite, une ambiance positive au travail, qui 
rende naturelle I’amelioration, la capacite a ecouter, I’ouverture a I’inno- 
vation, I’habilete a integrer et a generer collectivement de nouvelles 
solutions... Bref, co mm ent s’y prendre pour mettre en place des environ- 
nements de travail plus positifs, plus solidaires, plus en mesure d’apprendre 
et finalement plus performants et capables de reforme pour epouser et mettre 
en oeuvre 1’ innovation. 

Cet article propose done quelques reflexions a fmalite d ’organisation, 
d’apprentissage et de gestion des connaissances. II se donne I’objectif 
d’approfondir la reflexion sur ce que sont fondamentalement les mecanismes 
de changement, d’innovation et d’amelioration des systemes sociotechni- 
ques, en particulier des entreprises et organisations diverses. Le parti pris qui 
est le notre est qu’une des cles fondamentales de ces questions est dans 
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J’articulation entre individu et collectif. Cette articulation est complexe. Une 
des fafons prometteuses de percer cette complexite est de s’y interesser avec 
un regard qui marie les approches organiques et cognitives, en s’interessant a 
la nature du groupe et i la chamiere entre individu et groupe. Dans ce 
modele, le groupe est vu comme un reseau d’individus et I’intensit^ des 
liaisons qui font ee reseau est liee aux representations mentales que les 
personnes construisent vis-a-vis des groupes consideres et de leur puissance 
d’attraction comparee par rapport a d’autres representations alternatives... 

L’article s’organisera en cinq parties : 

• quelques reflexions sur les concepts en jeu : bien poser la question, 

• comment considerer un groupe, 

• individus et groupes : un modele organique a dimension cognitive, 

• la dimension cognitive (...reconsiderer la « gestion des connais- 
sances »), 

• comment « monitorer » de tels processus (partie conclusive). 


QUELQUES REFLEXIONS SUR CE QUI EST EN JEU: BIEN 
POSER LA QUESTION 

11 faut d’abord mettre en garde centre un certain angel isme assez 
repandu en sciences de gestion. L’environnement de travail n’est pas un 
environnement d’harmonie et de plaisir, oil « tout le monde il serait beau et 
tout le monde il serait gentil » : la comedie humaine en est consubstantielle. 
Les aspects de pouvoir, de volonte de puissance ou de reconnaissance, 
d’humeur, d’amities, d’inimities, les differences syndicales et politiques, ou 
meme culturelles, religieuses ou de valeurs, la communaute d’appartenance a 
des reseaux extemes (familiaux, associatifs, mafonniques, sportifs, religieux 
ou finalement de tout type faponnent des proximites ou des distances)... 
pavent n’importe quel environnement de travail, ou les influences des 
attaches extemes des uns et des autres sont evidemment majeures. 

Et ce, surtout dans la mesure on on ne salt pas tres bien (peut-on 
d’ailleurs le savoir?) si les efforts consentis vont dans le sens d’une 
amelioration de sa propre condition ou d’une « exploitation » aceme ! M§me 
dans les cas oil le travail concret qu’une personne realise n’est pas « penible 
« au sens que I’on pouvait donner a ce mot dans le passe, marques par la 
fatigue physique, la penibilite, la repetitivite (et ce type de travail est bien 
loin d’avoir disparu !), la representation du travail qui structure I’inconscient 
collectif dans nos societes developpees est toujours largement liee aux 
notions d’effort, de penibilite, d’ imposition, d’alienation, voire meme, 
comme avance a 1’ instant, d’exploitation... 
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C’est done d’un environnement ouvert et tourmente qu’il s’agit ! Les 
personnes ne peuvent etre debitees en tranches de vie. Quand elles sont au 
travail, elles sont aussi ailleurs (comme elles peuvent etre au travail quand 
elles sont ailleurs), d’autant que les frontieres « travail/non-travailw devien- 
nent de plus en plus floues (parfois physiquement, toujours par la pensee). Il 
y a un veritable enjeu de management a trouver les moyens et les modalites 
pour que la polarisation ne soit pas principalement, voire systematiquement 
hors, voire anti-travail. 

II faut done integrer ces donnees : I’equilibre « naturel » du systeme 
n’est pas la tendance autocentree au perfectionnement {qu’il faudrait 
d’ ailleurs definir), le management ne doit pas se concevoir comme la quete 
d’un etat stable « terminal » d’excellence qui serait le but ultime a atteindre. 
Ce que Ton peut certainement avancer en revanche, c’est que quand on 
pretend faire bouger le systeme, on le met necessairement en etat de 
desequilibre, d’instabilite, quel qu’ait ete I’etat precedent dudit systeme. 
C’est-a-dire dans un etat ou (selon un raisonnement qui copie celui de 
Prigogine^® pour la physique) une micro-variation peut entrainer une 
bifurcation du systeme. Les managers doivent integrer ces considerations. 

S’interesser au changement conduit done a approfondir la nature de la 
boucle individu/collectif, car notre conviction est que c’est ce maillon qui est 
le principal vecteur et receptacle des phenomenes de changement et 
d’apprentissage, done un des bouclages a etudier de pres afm d’intervenir 
intelligemment dans ces phenomenes. 

Cette question du lien entre individu et collectif, quand elle est prise en 
consideration, est generalement mal posee, en ce sens ou le mot groupe™ 
renvoie generalement a une semantique bien concrete chez ceux qui 
I’emploient ou le resolvent. Le mot denote un signifie a la « mode 
aristotelicienne », avec une identite (done quelque chose de nommable et 
identifiable), des frontieres bien definies (definissables en tous les cas) et 
une substance (quelque chose qui a une existence). Dans ces conditions, le 
pas est souvent fait qui consiste a envisager le groupe comme independant 
des individus qui le « composent ». Et il peut alors etre considere en tant que 
tel, comme ayant ses lois d’ organisation, de structuration, ses caracte- 
ristiques propres, (on dit en particulier que le groupe est plus que la somme 
de ses parties, qu’il presente des proprietes emergentes comme le suggere la 


Prigogine, J. et Stengers, I., La muvelle alliance, Gallimard, 1979. 

’’ ...Ou collectif, ou organisation, ou autre subslantif collectivisant, independamment des 
differences qui peuvent par ailleurs fitre faites entre ces difKrents vocables. 
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theorie des systemes), notamment en matiere de culture, d’identite collec- 
tive, de valeurs partagees, d’apprentissage collectif. . . 

II y a la un raccourci. Certes, il y a a I’evidence un interet a considerer 
le groupe comme un sujet d’^tude et d’attention en tant que tel, loin de nous 
ridee de contester globalement I’interet des travaux des sciences sociales et 
des sciences humaines sur le sujet. Loin de nous aussi I’idee qui tire 
argument d’une pr^endue « non-consistance » du groupe (idee que nous ne 
soutenons pas) pour contester les liens de co-dependance, de solidarite et 
d’attraction mutuelle qui peuvent y etre reperes comme caracteristiques. 
Nous ne souhaitons pas, bien au contraire, conforter certaines positions 
thuriferaires d’un individualisme « integriste », Le concept de collectif est un 
des concepts forts de la pensee complexe. Pour en capter tout le sens 
cependant, la relation « d’ interproduction cognitive » entre I’individu et le 
collectif doit etre consideree de fa9on plus approfondie, et avec elle la nature 
du concept de groupe. 

Concemanl les problemes de changement organisationnel auxquels 
nous nous interessons, ces considerations nous semblent etre absolument 
centrales, car a notre sens, le siege de la pensee, des valeurs, de I’identite et 
de la connaissance reste I’individu*'’. Quelles que soient les representations 
groupales que nos routines cognitives ont tendance a imposer, il faut 
toujours s’efforcer d’activer cognitivement des representations strueturees 
qui voient (aussi) le groupe referent comme constitue d’individus 
interagissant entre eux (seul a seul ou a plusieurs, en presentiel ou a 
distance)®*’*^. Cette idee de reseaux interindividuels est essentielle pour ne 
pas passer a la trappe les caracteristiques des individus coneemes, leur 
« equation personnelle » et les types de liens que construisent les dyna- 
miques en oeuvre hie et nunc. Ce centrage cognitif se revele fertile au regard 
de la comprehension « a coeur » des dynamiques collectives. 

11 est done primordial de mieux comprendre, pour essayer d’y 
intervenir intelligemment et efficacement, le developpement, le changement 
organisationnel, I’innovation, tons ces phenomenes qui supposent que des 
individus plus ou moins collectivement organises, se mettent en marche et 
s’impliquent (plus ou moins profondement, dans le sens attendu par les 


Jayaratna, N,, Larrasquet, J.M., «Knowledge Management: why we should be managing the 
knowledge generators», 8° Journees Europeennes de Projectigue, Bidart - San Sebastian, 
Janvier 2003. 

Avenier, M.J., «Probl^matique du ‘pilotage’ des organisations sociales : une formulation 
stimulcc et rcnduc operationnelle par les nouvellcs technologies de I’information », 2° 
congres biennal AFC.ET9S, Le role des technologies de I 'information et de la connaissance 
dans la mutation des societes industrielles, Toulouse, octobre 1995. 

Morin, E., La complexite humaine, Flammarion (Champs-L’essentiel), 1994. 
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promoteurs ou dans un autre...). Au bout du compte, c’est bien au niveau 
operationnel que ces « evolutions » des mani^res de faire, ces evolutions de 
pratiques prennent corps et deviennent visibles aux uns et aux autres, 
entrainant de la part de chacun attitudes et reactions qui par leur 
combinaison specifique auront pour resultante les evolutions emergentes. 
Voila certainement la « mecanique » fondamentale de Tapprentissage. 


COMMENT CONSIDERER LE GROUPE ? 

Quelle est la « realite » d’un groupe ? S’il se definit par les individus 
qui le composent, quelle est sa « gregarite », sa « solidite », sa capacite a 
generer du lien interne lui conferant son caractere monolithique ? 
Dans quelle mesure peut-on « I’introniser » groupe, Tobjectiver, « I’onto- 
logiser » ? Comment peut-on fonctionner avec lui comme s’il etait un objet 
en soi, se suffisant a lui-meme, sans risquer de se tromper gravement et de 
laisser de cote une part de la complexite de la question, complexite dont la 
non prise en compte handicapera les deeisions prises : il y a fort a parier que 
celles-ci risqueront d’etre suivies d’effets peu conformes a ceux attendus ? 
C’est le fameux probl^me de la mise en ceuvre des decisions, mise en oeuvre 
parfois qualifiees d’ implementation, d’operationnalisation, de deploie- 
ment..., autant de vocables qui renvoient en fait, sous des termes differents, 
a la difficulte que tous les responsables eprouvent a faire en sorte que leurs 
decisions soient suivies des effets concrets qu’ils en attendent... 

Autrement dit, le groupe est-il envisageable comme un tout, une 
« boite noire » (finalement, c’est bien de cela qu’il s’agit), dont le compor- 
tement collectif serait « previsible » de I’exterieur, voire meme serait « pilo- 
table » ou au moins susceptible de s’ajuster correctement a des plans 
generaux elabores (hierarchiquement) en dehors de lui. 

Si Ton repond par I’affirmative a ces presupposes (reponse qui fonde, 
aujourd’hui encore, une grande partie des recherches et des pratiques en 
organisation), le groupe peut etre considere comme suffisamment agrege 
pour etre correctement represente vis-a-vis de I’exterieur, par son « chef », 
done vu comme un « rouage » previsible, voire « manipulable », dans une 
vision a intention neo-taylorienne. Cette conception renvoie au modele 
pyramidal hierarchique et fonctionnel, central dans les approches fordo- 
tayloriennes de I’organisation. Celle-ci consiste fondamentalement a 
concevoir une organisation en arbre, ou les ordres partent d’en haut en 
programmant les taches de chacun, et en controlant en retour si elles ont bien 
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ete executees*^. Cette organisation pose a Tevidence un probleme, tant par la 
critique theorique largement prise en compte depuis longtemps, en 
particulier par Tecole des relations humaines, que par la critique pratique 
mise a jour notamment par I’incapacite des organisations qui se reclament de 
modes d’ organisation de ce type a generer la variete dynamique n^cessaire 
pour rester en « course » face aux evenements de tous types qui impactent 
sur le fonctionnement de rorganisation. 

Si en revanche on emet un doute sur la legitimite de ces presupposes - 
apres tout, tant Texperience quotidienne de la gestion que les travaux 
scientifiques sur le domaine (de Lewin**'^ a Argyris*'^, de Crozier**^ a Morin en 
passant par Latour*’ et Boltanski*®...) nous y incitent fortement il est alors 
necessaire d’entrer dans ime reflexion plus approfondie en relation avec la 
notion de « groupe », ou de referent « collectif » ( « le service X », « les 
infirmieres », « les cadres)), « les administratifs ».,.)■ A est notamment 
important de se demander s’il n’y a pas dans le paradigme cognitif dominant 
une funeste « prison langagifere » au sens de Michel Foucault*^ ou 
I’existence du mot renvoie a une categoric cognitive et confere, ipso facto, 
une presomption d’ existence ontologique a ce que celle-ci est sensee 
denoter ? 

Les insatisfactions, ici evoquees a propos du traitement habituel du 
concept de « groupe » et de cette chamiere complexe entre individu et 
groupe, questionnent fondamentalement les grands principes qui fondent ce 
paradigme cognitif dominant. Celui-ci se decline au niveau du cadre de la 
connaissance (en gros, la logique aristotelicienne relayee par les 
scientifiques positivistes jusqu’a nos jours et fondee sur plusieurs notions- 
cles : identite, substance, causal ite, tiers exclu, verite objective, unicit^ 
disjonction...). Le pendant organisationnel de cet aspect cognitif, fortement 
structurant dans le modele fordo-taylorien, se decline quant a lui en predic- 
tibilite, planification, pilotabilite, « one best way », separation conception- 
effection-controle, hierarchie, specialisation-metier, culte du concret, de 
Faction et de la realisation...). 


Larrasquet, J.M., L’organi.sation en quSte d’adaptabilite, in Ciaveranne, J.P., Jayaratna, N., 
Larrasquet, J.M. (eds.), Projectique, a la recherche du sens perdu. Economica, 1996. 

Par exempic : Lcwin, K. Field theory in social science; selected theoretical papers. D, 
Cartwright (Ed.). New York: Harper & Row, 1951 
Par exemple : Argyris, C., Reasoning, learning and action, Jossey-Bass, 1982. 

^ Par exemple : Crozicr, M. ct Friedberg, E,, L ’acteur et le systeme, Editions du Seuil, 1977, 
Latour, B., Nous n'avons jamais ete modernes, essai d'anthropologie symetrique, 
L’Harmattan, 1991. 

** Itoitanski, L. et Thevenot L., De la justification. Les Economies de la grandeur, Gallimard, 
1991. 

Foucault, M., Les Mots et les Choses, Archeologie des sciences humaines, Gallimard, NRF, 
1966. 
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INDIVIDUS ET GROUPES : UN MODELE ORGANIQUE A 
DIMENSION COGNITIVE. 

Une idee importante que nous retiendrons est done que la dynamique 
collective est fondamentale merit le produit des actions et reactions des 
individus concemes, c’est-a-dire les individus dont Taction, les paroles, les 
ecrits ou autres signes qu’ils peuvent produire sont visibles et captables par 
les autres individus composant le collectif retenu. Ce qui signifie qu’en 
retour, ces individus qui auront per9u les signes en question et qui les auront 
traites, produiront a leur tour des actions (signes) pouvant d’ailleurs etre 
orientees vers la cooperation / coordination du groupe. Cela signifie que le 
mouvement collectif est fondamentalement constitue des actions et reactions 
des individus. Un individu peut tenter une reponse qui s’harmonise avec 
celle des autres (ou de certains autres) dans le but d’atteindre un objectif ou 
un certain type de cooperation / coordination, ou a Tinverse qui se veut 
egoiste, que la reponse soit envisagee « dans la ligne » ou a Tinverse comme 
deviante, d’alerte ou de contestation... 

Mais cela signifie aussi que Taction de chacun s’appuie sur la 
perception de signes a partir de Tenvironnement concret (proche ou lointain, 
present ou passe), signes qui declenchent un processus (qui peut etre plus ou 
moins rapide) de reflexion, d’ interpretation, de valorisation, d ’estimation, et 
finalement qui va conduire le sujet a agir. Mais en meme temps, cette 
experience dynamique du rapport aux autres mais aussi aux « non-humains » 
pour reprendre Texpression de Bruno Latour^° (et ceci est particulierement 
important avec le ddveloppement des environnements sociotechniques), 
forge progressivement chez chacun des savoirs, des convictions, modifie des 
famous de penser, fait evoluer le systeme de valeurs propre a chacun, done 
Tidentite de chacun. Ceci est au fond un processus de construction de 
connaissance. Dans cette « mecanique » de Taction operationnelle, des 
processus cognitifs profonds sont effectivement a T oeuvre et ils sont 
fondamentalement inscrits dans cette respiration « fermeture-ouverture 
dans cette « boucle sensori-motrice » dont parlait Varela’^. 

La connaissance ne peut pas s’envisager sans etre ancree dans la 
boucle individu/social. La connaissance est a la fois irremediablement 
individuelle, intime meme (on rejoint ici ce que certains auteurs nomment 


Latour, B., Nous n’avons jamais ete modernes, essai d’anthropologie symitrique, 
L’Harmattan, 1991. 

Lanasquet, J.M,, Le management a I'epreuve du complexe, 2 tomes, L’Harmattan, 1999 
Varela, F.J., Le cercle creatif, esquisses pour une histoire naturelle de la circularity, in 
Watzlawick, P., L ’invention de la realite, contributions au constructivisme, Editions du Seuil, 
1988, 
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(Nonaka^^ notamment) - maladroitement, peut-etre - la « connaissance 
tacite ») et sociale (elle est forcement connaissance sur le monde, sur les 
autres et se developpe, se nourrit, se valide, se modifie dans le cadre 
d’echanges qui font les groupes, peut-etre peut-on meme dire qui « sont » les 
groupes ?). En tons cas, concemant les aspects regardant la dynamique de 
Torganisation et son developpement cognitif — « I’apprentissage organisa- 
tionnel » - ces questions nous paraissent centrales, dans la perspective du 
management des groupes et de la fa^on dont ils apprennent. 

Des lors le modele organique du reseau d’individus s’impose comme 
module capable de marier les deux niveaux retenus ci-dessus. Chaque 
individu peut y etre compris comme une « centrale cognitive », produisant 
des representations mentales et fonctionnant en ouverture continuelle aux 
autres entites qui, de son point de vue, composent le reseau. L’ individu 
fonctionne cognitivement en fonction d’elements plus ou moins stables 
(culture, culture d’entreprise, valeurs, intentions strategiques, elements 
memorises...) ou plus ou moins volatils (perceptions diverses, contextes et 
intentions de court terme, emotions...) qui se combinent en une alchimie 
imprevisible dans une continuelle emergence qui tricote en mailles serrees le 
triptyque perceptions-representations-actions. Chaque personne fonctionnant 
de la sorte, sans coordination mecanique avec les autres, garde une 
autonomie fonciere quelles que soient les coordinations, regies, injonctions 
hierarchiques, principes de comportement qui lui sont imposees, qu’il 
accepte, voire meme qui sont partiellement produites par lui. Le niveau 
collectif est alors a considerer comme une emergence de ce fonctionnement 
complexe, qui, a son tour, agit lui-meme sur le niveau individuel dans la 
mesure ou dans T instant il modifie le contexte court terme et done impacte 
ipso facto sur les perceptions des uns et des autres. Plus globalement, avec 
ces dynamiques, ces apprentissages, ce sont aussi les valeurs, la culture 
ambiante et done I’equation personnelle de chacun qui evoluent egalement - 
on peut ici faire reference aux theories de Goffinan®'* et Bateson®^, aux 
theories de I’institution^^ des conventions^’, de la strategic « chemin 
faisant pour expliciter ce fonctionnement. Ces changements modifient a 
leur tour les representations et le comportement des individus. . . 


Nonaka I. et Takeuchi, H., The knowledge creating company, Oxford University Press, 
1995 

^ Goffman, E., The Presentation of Self in Everyday Life, Macmillan, 1984 
Bateson, G.. Mind and Nature - A Necessary Unity. Bantam Books, 1980. 

^ Lourau, R., L ’analyse institutionnelle, Editions de Minuit, 1979 
Boltanski, L. et Thevenot L., De la justification. Les Economies de la grandeur, GalHmard, 
1991 

^ Avenier, M.J., La probldmatique de I’eco-management, Revue Fran^aise de Gestion, n' 93, 
mars-avril-mai 1993 
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Nous pensons que la vision reseau est « puissante », que le principe 
d’autonomie (auto-organisation) est premier, dans le sens ou il peut englober 
le modele de la commande. Quand I’injonction hierarchique est assumee de 
fa9on homogene et « serree « par le reseau, le modele hierarchique tient la 
corde, mais le reseau s’en eloigne, il prend I’eau... Certains environnements 
politico-socio-culturels sont davantage marques que d’autres par une telle 
« conformite » des comportements. La tendance « post-modeme » en Euro- 
pe occidentale, marquee par « la fin des grands discours », se caracterise 
cependant par une divergence et une individualisation des comportements. 


LA DIMENSION COGNITIVE (... RECONSIDERER LA « GESTION 
DES CONNAISSANCES ») 

Ce qui retient principalement notre attention dans cette contribution est 
I’application de ce modele et de ces reflexions a la gestion des connais- 
sances. Arriver a comprendre ce que peut bien signifier le terme de connais- 
sance (ou competence) collective, et done d’apprentissage organisatiotmel, 
demande certainement de dec liner le modele deer it ci-dessus aux environ- 
nements en changement et en apprentissage. Comprendre notamment ce 
qu’est une connaissance relative au savoir-faire (competence) dans ce 
contexte, dans quelle mesure elle peut etre collective (ce que ce qualificatif 
peut signifier), comment elle peut etre partagee voire amelioree 
collectivement. 

Pour nous, il ne fait pas de doute que la connaissance est personnelle^^. 
Elle est par centre a envisager en relation avec les connaissances des autres, 
en reprenant le modele ci-dessus, en reperant les eventuels recouvrements, 
les mises en coherence, les complementarites qui peuvent exister, s’ame- 
liorer... ou au contraire, les incomprehensions, les inimities, les sautes 
d’humeur des uns et des autres, les chocs d’interets, et le melange instable 
plus ou moins assume de tous ces elements en rapport a une performance 
collective'™. 

Il s’agit done de considerer la « connaissance collective » (si 
I’expression a un sens) comme un reseau de « cerveaux » en action, done 


^ Jayaiatna, N., Larrasquet, J.M., Knowledge Management: why we should be managing the 
knowledge generators, 8° Journees Europeemes de Projectique, Bidart - San Sebastian, 
Janvier 2003. 

™ On peut prendre I’exemple, dans le monde de la sante, de la prise en charge d’un patient, 
performance collective, et de I’impact que peut avoir sur la qualitd de celle-ci une rdflexion 
collective des acteurs concemes, notamment lorsque celle-ci est realisee dans le cadre d’une 
formation-action animee par des profcssionnels. 
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dans des conditions concretes (culturelles, reglementaires, mais aussi de 
proximite et de court terme...) a la fois facilitatrices et contraignantes 
(« I'enaction » de Varela'®'), generaiement dans I’environnement de travail 
lui-m6me {s’ils ne sont pas en action, ils ne communiquent pas). Mais plus 
exactement, ce que chacun de ces cerveaux en retient, la representation qu’il 
s’en construit au moment ou il reflechit et agit a ce propos (representation 
qui sans aucun doute « s’alimentera » a un certain nombre de « certitudes », 
de « convictions », de vaieurs fondamentales, ainsi que par les conditions 
« presentielles », la fa 9 on dont le moment va etre vecu. La communication 
en « temps reel » et multifonne qui est en cours pendant Taction est une 
condition importante par rapport aux modalites de fonctionnement du 
groupe. 

Cette communication se fait par tous types de modalites : echanges, 
observations, explications, demonstrations, capture de faits ou de modalites 
non integrees jusque-la, necessite de faire quelque chose car Tetat du 
systeme le demande, necessite de generer une action dans Turgence (le 
« drill » de Bruno Latour). Ce qui est cognitivement en jeu a ce moment la, 
c’est une meilleure comprehension du role de T information, la compre- 
hension des contraintes et du metier des autres qui sont egalement acteurs 
dans le travail cooperatif envisage, Topinion que Ton se fait des autres et de 
soi-meme par rapport a eux, mais aussi, et c’est certainement tres important, 
comme souligne ci-dessus, beaucoup plus en tous cas que ce qu’on peut le 
penser habituellement, sur I’interet du travail lui-meme... 

Les moments qui permettent aux collectifs de parler, de mettre a plat, 
de decrire le travail qu’ils font, d’essayer de le formaliser, de proposer des 
ameliorations, de le contextual! ser, de mieux comprendre quel est le service 
rendu, quelle est la performance collective realisee par les personnes con- 
cemees sont des moments tres forts au regard des representations que chacun 
se fait de son environnement de travail. On peut progressivement passer de 
representations dures, fondees sur Teffort impose et la penibilite, sur des 
notions de type « opposition », « lutte », a des concepts plus « pacifies » et 
positifs lies a Tutilite sociale, a la reconnaissance, a T amelioration, a Tap- 
prentissage, au « faire ensemble », au service du client, a Tidentite groupale, 
au sentiment d’appartenance renforce... Done a des representations plus 
« douces » et plus liees au principe de « plaisir » de sa propre inscription 
dans le collectif et de Timage de soi que Ton croit pouvoir lire dans les yeux 
des autres. De cette capacite a favoriser Teclosion de ces moments 
d’echange, a les gerer pour les rendre constructifs, balan^ant la polarisation 


Varela, F.. Layine own a path in walking: Essays on enactive. Zone Uooks/Mll' Press, 
New York, 1997 
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des representations d’une coloration dMmposition / lutte a une coloration 
tendant plutot vers la collaboration et la co-conception peuvent sortir des 
modal ites de fonctionnement ameliorees. Elies peuvent en particulier 
permettre Eapprentissage'®^, la construction de nouvelles representations, de 
nouvelles connaissances, la modelisation de nouveaux process, de nouveaux 
systemes d’ information, de partage de connaissances, de definition de 
modalites d’interfa9age ameliorees, de definition de systemes de mesure de 
la performance, de systemes de suivi, d’evaluation et d’amelioration... 


En guise de conclusion : Peut-on « monitorer » de telles evolutions ? 

II s’agit de comprendre comment ce « raouvement du savoir » 
(Nonaka'°^) peut se mettre en marche de fa9on concrete, en particulier dans 
des formes proches ; quelle est la part du social (I’interaction, mais aussi la 
stimulation, ou au contraire le blocage) et la part de I’individu 
(interiorisation ou apprentissage, exteriorisation ou explicitation) ; comment 
peut-il etre favorise par la gestion et le management ? 

Les nouvelles fa9ons de comprendre I'organisation que nous proposons 
appellent des modes de gestion qui leur soient en quelque sorte « consub- 
stantiels », qui soient « a la hauteur » des enjeux mis a jour. Certaines 
experiences auxquelles nous avons participe sur nos terrains d’ investigation 
sont porteuses d'efficacite. A quelles conditions reussissent-elles ; a quelles 
conditions peuvent-elles se comporter comme des greffes, pour constituer, 
en quelque sorte par apprentissage « capillaire », des embryons pertinents de 
reponse ; quels sont les modes de gestion a mettre en ceuvre pour faciliter ? 

Tous ces modes de gestion se fondent sur un modele ou des acteurs 
agissent, par leurs decisions locales, sur I'evolution complexe autant qu'ils 
sont « agis » par les representations qu'ils s'en font : voila une definition « a 
coeur » du mecanisme de I'emergence. Mais le pari de I'evolution vers ces 
paradigmes est difficile a gagner, car I'ombre du pouvoir et les rigidites de 
tous ordres rodent, qui ne peuvent ou ne veulent assumer I'emergence. 
Admettre que I'avenir est une construction collective emergente signifie 
finalement que personne ne lui impose sa loi. Ce changement fondamental, 
d’ordre cognitif, se pose necessairement en termes de savoir et de pouvoir, il 
est done en soi une problematique complexe. Sous peine de se fracasser 
contre des barrieres « ideologiques » de tous types, une telle evolution ne 
doit pas Tester dans I’ordre du discours. Elle doit necessairement etre menee 
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dans le faire concret, de fa9on progressive et pedagogique, en mettant les 
personnes en situation d’apprentissage, autour d’un « challenge » concret a 
reussir ensemble, c’est-a-dire en situation de projet. N'est-ce pas finalement 
travailler a la democratie economique ? 
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LE MANAGEMENT EN GROUPE 
D’UNE FINALITE COMMUNE 


Jean Vannereau^^^* 


Le lien qui associe ce texte a la thematique generate de I’ouvrage 
collectif qui le contient - « cognition et gestion » - est double : d’une part, 
les pages qui suivent s'interrogent les representations theoriques dominantes 
du management, les postulats et les logiques paradigmatiques qui les sous- 
tendent ; d’autre part, elles proposent une modelisation de I’emergence de la 
fmalite commune comme «forme » d’articulation des logiques individuelles 
et collective, Comme toute forme, la finalite commune organise la 
dynamique du groupe et chaque membre du groupe en a une representation 
et un vecu particuliers. Le management des groupes est ici pense comme une 
function d’articulation des contradictions et principalement la contradiction 
cardinale entre le niveau de I’individu et celui du groupe. L’image du « point 
de capiton », lien qui noue deux matieres de nature differentes, illustre bien 
cette fonction. Trois axiomes sont proposes au lecteur : « manager, c’est 
manager un groupe », « manager, c’est manager des contradictions », 
« manager c’est articuler les niveaux logiques individuel et collectif ». 
L’articulation entre fonctionnement individuel et fonctionnement collectif 
est modelisee a partir d’une situation de prise de decision en comraun de 
cadres d’entreprises. La forme representationnelle qui emerge du 
fonctionnement de ce groupe de prise de decision est nommee « finalite 
commune » et ne doit pas etre confondue avec ce que les managers ont 
coutume d’appeler « objectif commun ». Comprendre les conditions de 
fonctionnement de cette finalite commune necessite de presenter comme 
processus participants a cette articulation des logiques individuelle et 
collective les processus de tiers-inclus, de recadrage, d’ autodetermination du 
groupe, de prise de conscience du critere de totalite par les membres du 
groupe et celui de la co-emergence des points de vue individuels et collectif. 
La finalite commune releve de la co-construction d’un referentiel, qui une 


'“Maitre de conferences, lUFM d'Aquitaine ; jean.varmereau@frec.fr 


233 



fois fabrique, echappe a ses auteurs. Deux modes de fonctionnement en 
groupe sont distingues : en premier lieu, une logique individualiste qui 
additionne au mieux les points de vue pour tenter d’en faire une synthese et 
qui correspond dans le jeu de prise de decision a la methode quantitative du 
vote ; en second lieu, une logique qui renvoie au processus constructiviste 
d’un « etre ensemble » qui se regarde fonctionner et communique au sujet de 
son fonctionnement collectif. Ce modele de la « finalite commune » aide a 
comprendre cette resistible liaison entre points de vue et logiques 
contradictoires de Tindividuel et du collectif, de la totalite et des parties, des 
besoins individuels et des objectifs de I’entreprise. 


1. LES REPRESENTATIONS MANAGERIALES DE LTNDIVIDU 
« EN ORGANISATION » 

Les conceptions theoriques 

Les comportements manageriaux s’accompagnent de representations 
sous forme de croyances, de valeurs et de conceptions theoriques sur la 
fa^on de manager. En 1960, Mac Gregor proposal! la notion d’«as- 
somption » pour expliquer la determination du style et des pratiques d’un 
manager par les representations qu’il peut avoir sur la nature et le 
comportement humain au travail. Comme on le sait, Mac Gregor range ces 
conceptions selon deux grandes theories. Tune qu’il appelle « theorie X » et 
r autre « theorie Y ». La « theorie X du rapport de I’homme au travail 
consiste a penser que la plupart des etres humains eprouvent une aversion 
innee pour le travail et qu’ils feronttout pour I’eviter. L’ « employe moyen » 
prefere etre dirige, desire eviter les responsabilites, a peu d’ambition et 
reeherche en priorite la seeurite. II ne se met au travail que sous la contrainte 
exterieure. li faut done controler, diriger, contraindre et menacer de sanction 
les individus si I’on veut qu’ils foumissent les efforts necessaires a la 
realisation des objectifs organisatiormels. C’est ainsi que les managers 
adeptes de la « theorie X » ont tendance a utiliser un style de management 
plus autoritaire que les autres : ils decident sans concertation des objectifs de 
travail, controlent davantage le travail et ils utilisent les sanetions negatives 
vis-a-vis de leurs coliaborateurs car seule la menace de sanctions est 
supposee les mettre au travail. La « theorie Y est une theorie de la mise 
en valeur des ressources humaines. Les assomptions relatives a la nature de 
I’homme au travail considerent que I’etre humain aime le travail, que celui- 
ci est source de developpement personnel et de creativite. L’individu, dans 
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cette conception, est capable de se diriger et de se controler lui-meme 
lorsqu’il travaille pour des objectifs an regard desquels il se sent 
responsable. Si Tobjectif de travail correspond aux besoins d’estime et de 
realisation de soi du sujet, celui-ci va rechercher les responsabilites et 
prendre des initiatives. L’« employe moyen » dispose de ressources relati- 
vement elevees d’ imagination, d’ingeniosite et de creativite pour resoudre 
les problemes organisationnels. Le manager adepte de la « theorie Y » va 
utiliser un style de leadership qui prend en consideration la dimension 
humaine. II facilitera la participation des collaborateurs aux decisions qui les 
concement, encouragera les prises d’initiatives et creera un climat de 
confiance mutuelle. La « theorie X » est sous-tendue par des postulats 
naturalistes, inneistes et « personnologiques » des rapports de Thomme au 
travail et de I’efficacite manageriale et organisatioimelle. La « theorie Y » 
releve quant a elle d’une approche comportementale qui privil^gie 
I’apprentissage d’un style de management oriente vers la prise en compte des 
attentes et besoins des individus, 

Cette notion d’assomption chez Mac Gregor est a rapprocher de celle 
de paradigme chez Morin (1991) qui a valeur de scheme fondamental de 
pensee, de croyance forte qui oriente I’elaboration des theories, et « controle 
non seulement les theories et les raisoimements, mais aussi le champ 
cognitif, intellectuel et culturel ou naissent theories et raisonnements. [Le 
paradigme] controle de plus I’epistemologie qui controle la theorie, et il 
controle la pratique qui decoule de la theorie » 

Les theories du management - precisement les theories socio- 
organisationnelles et les theories du leadership - s’appuient sur des 
conceptions differentes de I’organisation des activites et des relations 
professionnelles, du groupe de travail et de son management. 

On peut organiser les conceptions theoriques du management selon 
la typologie en quatre grands courants proposee par Gruere (1991): le 
courant du « management directif », celui des « relations humaines », le 
courant de « la contingence », celui du « management participatif ». Cette 
synthese de devolution historique des differentes formes manageriales 
permet de differencier les differentes approches selon les paradigmes, 
assomptions ou postulats qui les sous-tendent. 

Les theories classiques se caracterisent par une recherche de 
rationalisation des activites de production et des rapports sociaux, les 
premieres par la division du travail et la standardisation (Taylor, 1911), les 
secondes par la hierarchic pyramidale (Fayol, 1925). Puis Weber presente la 
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bureaucratic comme modele rationnel-legal ideal de 1’ organisation. On peut 
synthetiser avec Lussato (1992) les postulats qui pilotent les representations 
theoriques de ce courant : le postulat mecaniste seion lequel refficacite peut 
se mesurer en termes de production - abstraction faite des facteurs humains ; 
les postulats rationalistes, de supervision detaill^e, matdrialiste, de clo- 
ture, d’universalite ou de speciali-sation ; les principes de definition etroite 
des taches ; les principes d’officia-lisation et d’objectivation : les activites 
doivent etre definies d’une maniere objective et irapersonnelle (deperson- 
nalisation des fonctions) ; le postulat economique : la seule motivation des 
travailleurs est le salaire et la mise au point d’un systeme equitable de 
remuneration suffira a obtenir leur adhesion ; le postulat de paresse naturelle 
de rhommequi implique une stricte supervision ; le principe de centra- 
lisation ; et, enfin, le principe « Up Bottom » seion lequel la delegation 
d’autorite se fait de haut en bas. 

Le courant des Relations Humaines se developpe dans les annees 30 
aux Etats-Unis en reaction a la conception tragiquement unidimensionnelle 
et rationaliste de « Thomo oeconomicus » et sur les effets imprevus de 
rOrganisation Scientifique du Travail ; absenteisme, turn-over, freinage sur 
les chaines, refus des standards de production, probl^mes de relations 
interpersonnelles et hierarchiques, souffrances personnelles liees aux 
conditions materielles. II oppose a la logique de morcellement des activites 
collectives et individuelles la logique de lien propre aux normes de groupe ; 
a la logique rationnelle de 1’ organisation, la logique affective des relations 
humaines. La prise en compte des comportements irrationnels et imprevus 
amene les tenants de TEcole des Relations Humaines (Mayo, Lewin, Mac 
Gregor, Maslow et Herzberg) a penser une dialectique antagoniste entre 
I’organisation technique ou structurelle et Torganisation humaine. Ce 
courant etudie particulierement les motivations au travail, les phenomenes de 
cooperation et de conflits, les problemes de communication au sein des 
structures. 

Lussato (1992) presente cinq principes fondamentaux qui differencient 
Tecole des relations humaines de I’ecole classique : la decision est decen- 
tralisee ; I’etude porte sur les groupes et non sur les individus ; la force 
d’integration repose sur la confiance plutot que sur Pautorit^ ; le superviseur 
est un agent de communication inter et intra-groupe plutot que le 
representant de 1’ autorite ; I’ accent porte davantage sur la responsabilite que 
sur le controle exterieur. 

Le courant de la contingence est aussi appele courant de la Gestion, 
courant de la planification ou management planificateur. II nait dans les 
annees 50-60 avec les recherches qui se developpent en sciences de gestion 
etd’administration des entreprises et en science des systemes. L’orga- 
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nisation est modelisee comme un systems ouvert sur I’environnement, 
soumis aux aleas et aux incertitudes. II s’agit pour les managers d’adapter 
leurs structures d’entreprises aux contraintes de I’environnement, en 
recherchant en permanence la meilleure structure organisationnelle possible 
et le meilleur systems d’ajustement socio-technique a I’environnement. Au 
niveau empirique ce courant de management replace I’homme dans une 
dimension instrumentale et rationnelle par des modeles de prise de decision 
predictifs et des logiques de planification et d’ajustement. Ce nouveau 
courant delaisse I’etude des individus et des groupes pour s’interesser aux 
organisations qu’il considers, comme le rappelle Friedberg (1997), 
« comme les seules unites d’ analyse pertinentes et qu’il definit fort clas- 
siquement comme des entites structurelles dotees de buts explicites, d’une 
structure formalisee et d’un corps de regies con 9 ues pour modeler les 
comportements en vue de la realisation de ces buts Les cinq principaux 
facteurs de contingence sent Page et la taille de 1’ organisation, I’environ- 
nement de marche dans lequel elle est placee, le systems technique utilise 
par I’organisation et son environnement culturel national. 

Le courant du « management participatif » considers aussi I’orga- 
nisation comme un systeme relie a ses environnements. Cependant, le 
management participatif s’appuie sur les hommes pour assurer la survie et le 
developpement des entreprises dans un contexte de concurrence Interna- 
tionale de plus en plus pressante. L’ environnement etant devenu de moins en 
moins previsible, I’entreprise doit se reorganiser plus souvent pour s’ajuster 
aux turbulences. La ligne de force de ce courant est I’idee de mobilisation ou 
d’engagement librement consenti du personnel autour de proJets ou de 
valeurs communes aux personnes et a I’entreprise. Le postulat integratif 
entre les deux dimensions du management des structures et des compor- 
tements est ici explicite. II pose la non-contradiction entre ces deux logiques 
voire la co-existence harmonieuse entre elles. Les personnels participent aux 
objectifs de I’entreprise car ce sont les leurs. La culture semble etre le 
vecteur d ’articulation des logiques individuelles des acteurs et des objectifs 
collectifs de I’organisation. Les formes du management participatif sont 
autant de tentatives d’integration des approches structurelles et personnelles. 
Les cercles de qualite, reunions-discussions, proJet d’entreprise, qualite 
totale, etc., sont des outils issus du postulat de relations integrees et de 
rapports cooperatifs. Le management par projet et la direction participative 
par objectifs vont devenir les modeles manageriaux a partir des annees 1990. 
La structure verticale du modele pyramidal va ceder la place dans les 
conceptions orgimisationnelles au modele horizontal des reseaux. 


Cf., Friedberg, E., 1997, p. 89. 
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Manager, c ’est manager an groupe. 

Pour ce qui conceme les conceptions du groupe de travail et de son 
management, les managers ont Thabitude de qualifier les styles de mana- 
gement de groupe par des verbes d'action comme organiser, animer, gerer, 
mobiliser. Ces termes renvoient a des representations theoriques et a des 
pratiques de management de groupe. Chaque grand courant theorique du 
management a privilegie une representation dominante du management de 
groupe de travail. Le courant classique (par exemple Taylor, 1911, Fayol, 
1916) a tente d’organiser rationnellement les groupes de travail par une 
division precise et formalisee des activites de travail, par une separation 
verticale des fonctions de cadre et d’executant et par une separation hori- 
zontale des personnes sur les chaines de fabrication. Friedman (1964) 
qualifiait ce mode d’organisation de « travail en miettes». On pent elargir 
Texpression a « groupe en miettes » pour pointer la logique de mor- 
cellement qui preside a la representation du management de groupe propre a 
ce courant. Le courant des Relations Humaines (entre autres Mayo, 1933, 
Lewin, 1939, Mac Gregor, I960, Blake et Mouton, 1964, Likert, 1967) a mis 
Taccent sur ce qui relie et anime (normes sociales, valeurs, coutumes, 
discussion collective) les personnes au sein des groupes de travail et prone 
un manager-animateur de groupe utilisant un style « democratique-partici- 
patif», style universel et ideal. Le courant gestionnaire et bureaucratique 
(entre autres. Parsons, 1951, Lawrence et Lorsch, 1973) a fait de I’animateur 
de groupe un gestionnaire-planificateur des activites et fonctions des 
membres du groupe, reduits a I’etat d’atomes sociaux et reglementes par des 
normes collectives et des procedures uniformisantes. Le courant culturaliste 
de I’entreprise (Schein, 1985, Hersey et Blanchard, 1969, Bass, 1990) 
propose un leader de groupe « charismatique » qui guide chacun individuel- 
lement et mobilise ses equipiers a partir d’une culture d’entreprise autour 
d’un projet commun qu’il decompose en activites individuelles. 

A I'idee que «manager, c'est manager un groupe » on pourrait objecter 
que les modeles actuels de gestion des ressources humaines et de leadership 
« individualisent » la relation manageriale. L’entretien individuel est I’outil 
central de la gestion modeme des ressources humaines qui individualise 
gestion des competences et des remunerations. La direction par objectif 
(D.P.O.) individualise en I’objectivant la contribution de chacun au proJet 
d’entreprise. II existe, par exemple, des logiciels « experts » de gestion des 
ressources humaines qui, a partir de tests d’evaluation de la personnalitd, des 
modes relationnels, des aptitudes et des competences personnelles, agregent 
et choisissent des individus pour former une 6quipe de travail ; cela s’appelle 
la « Team Building ». La dimension informelle de la dynamique d’un groupe 
et les liens qui en constituent la cohesion est proprement annulee. 
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Arretons-nous un instant sur un des modeles scientifiques actuels du 
leadership qui accompagnent ces modes de G.R.H,, le modele « LMX ». 
Presente pour la premiere fois en 1973 par Dansereau, Cashmar et Gracer, 
sous le nom de « modele de Pappariement vertical », on le retrouve en 1982 
sous le nom de « modele de I’echange » avec Graen, Novak et 
Sommerkamp. Le « Leader Model Exchange » constitue une rupture radicale 
avec les travaux anterieurs selon lesquels le leader doit adopter le meme 
style avec tous les subordonnes. De plus, les anciens modeles sont 
pilotes par le paradigme de I’influence unidirectionnelle du leader vers les 
subordonnes et le paradigme binaire d’un leader actif face a des subordonnes 
passifs. Le modele de I’echange postule qu’une influence bidirectionnelle 
negociee intervient entre un responsable et son subordonne. Ces deux points 
constituent un progres dans la personnalisation des relations entre manager 
et manage. Classes en deux categories, les subordonnes sont membres de 
r« in-group » ou de r« out-group ». Dans le premier cas, on parle d’une 
relation d’echange de haute qualite et dans le second d’une relation 
d’echange de faible qualite. Trois dimensions‘°® essentielles de I’echange 
sont definies ; la contribution perdue des activites de chaque membre dans la 
direction des buts mutuels de la dyade ; la loyautd en tant que soutien 
apporte en public ; I’amitie et la sympathie. Des processus de leadership 
efficaces {performance, rotation du personnel peu eleve, satisfaction au 
travail, engagement organ isationnel, climat de travail propice, innovation, 
comportement de citoyennete organisationnelle, bonne communication inter- 
hierarchique) interviennent lorsque responsables et subordonnes sont 
capables de developper des relations « epanouies » selon Grean et Uhl-Bien 
(1995)”°. Ainsi l’« in-group » est compose de salaries performants proches 
des responsables. Deux limites apparaissent a ce modele. La premiere est, 
pour de nombreux chercheurs, que ce modele ne releve pas d’une logique 
differente de la logique transactionnelle des anciens modeles, I’echange reste 
de type economique « donnant/donnant » comme I’echange de I’Analyse 
Transactionnelle (Berne) et sa logique « gagnant/gagnant ». La seconde, 
soulignee par Louche”’, est que ce modele d’echange integre mal la 
dimension groupale puisqu’il situe ses analyses au niveau de la relation 
interpersonnelle. 

La conception implicite du groupe releve dans ces modeles actuels de 
G.R.H. et de leadership de ce que Sartre (1960) appelait la figure de la serie. 
La serie designe tout ensemble humain qui revolt son unite de I’exterieur et 
qui est incapable de former une unite interne, incapable de s’autoorganiser. 


Cf., Dienesch, R. M., Liden ,R. C., 1994, pp. 137-152. 
Cf., Grean, G., Uhl-Bien, M., 1995, pp. 219-247. 

Cf, Louche, C., 2001, p. 109. 
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In fine rindividualisation des relations de management est une des 
fa 9 ons de se representer le management d’un groupe. 

Manager, c ’est manager des contradictions. 

Ce titre illustre un deuxieme axiome. 

II faut exprimer ici la dette que nombre de chercheurs ont a I'egard du 
travail de Pages et al. (1979)''^. Beaucoup poursuivent I’orientation qu’ils 
ont prise dans le champ des approches psychosociologiques (an sens tres 
large) des organisations en reprenant une des hypotheses majeures qu’ils ont 
formulees. Une organisation, quelle que soit sa forme, est un construit soeial, 
un systeme de reponse a des contradictions sociales et psychologiques : une 
organisation surgit en lieu et place d’une contradiction qu’elle essaye de 
resoudre. Inscrivant notre propre reflexion dans cette axiomatique, nous 
etendons I'hypothese aux modeles de leadership et plus generalement aux 
theories du management. Cette hypothese permet de remettre en question cet 
« allant de soi « de la culture manageriale des annees 80-90, qu’il n’y aurait 
pas de contradiction, ni de conflit entre les logiques « formelles » et 
« informelles » de I’organisation, entre les deux dimensions « conside- 
ration » et « structuration » du leadership, la premiere centree sur I’interet 
porte aux individus, la deuxieme centree sur I’interet porte a la production. 
Un des problemes essentiels auxquels les managers doivent trouver des 
solutions pragmatiques et concretes est I’articulation entre les interets et 
besoins individuels et les interets et buts de I’organisation. La construction 
d’une representation commune qui articule le rapport individuel-collectif 
constitue a la fois le fil rouge et I’enjeu des modeles socio-organisationnels 
et du leadership. 

La finalite explicite posee par les theories et les modeles de 

management est de « remir aspirations individuelles et objectifs de 

I’entreprise ». Cet axiome montre, dans Taction meme qu’il pose, une 
difference entre logique du sujet et logique de I’organisation. Certaines 
visees manageriales resident dans la tentative de reduire les contradictions 
que genere le rapport individu-organisation. Si la rMuction de ce rapport 
n’est pas possible il s’agira alors de Tinvisibiliser, de le blanchir. La 

question de Tautorite organisationnelle s’organise autour de cette proble- 

matique. 


Cf„ Pages, M. ; Bonetti, M. ; Gaulejac, V. (de); Descendre, D. (1979), L'emprise de 
I'organisation, Paris ; PUF, 261 p. 
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En 1970, Ardoino^^^ posait deja ie probieme avec une grande acuite 
lorsqu’il essayait de diffdrencier les formes d’autorite que sont le 
commandement et le management. Le commandement, forme class ique de 
I’autorite, releve du paradigme de la pens^ binaire et du principe 
aristotelicien de non contradiction qui vent que A ne puisse 6tre en meme 
temps non-A. II en decoule que les strategies propres a la logique de 
commandement reposent sur la recherche d’ exclusion ou de reduction des 
contradictions. Le modele taylorien est un bon exemple de cette tentative de 
reduction des contradictions, lorsqu’il postule une cooperation etroite, intime 
et personnel le entre la direction et les ouvriers comme Tessence meme du 
systeme modeme de direction scientifique"'*. Les tentatives actuelles de faire 
de I’encadrement intermediaire une simple courroie de transmission de la 
logique directoriale en est un autre^'^. 

Le management, toujours pour Ardoino, repose sur une forme de 
pensee dialectique qui accepte la contradiction. Cette forme de pensee 
« comporte au moins trois termes (et done des positions intermediaires) dans 
la conception des phenomenes et de leur traite-ment. Le 
commandement modeme (qu’il nomme management, pour le differencier de 
la forme traditionnelle du commandement) se pense en termes de 
contradiction et 1’ autorite se definit a partir des deux imperatifs 
contradictoires de respecter la liberte des partenaires et de rester suffisam- 
ment soucieux des objectifs a atteindre et de I’efficacite recherchee"^. La 
fonction d’encadrement, prise sous Tangle du management, a pour projet 
d’assumer et de resoudre des contradictions inevitables, alors que cette 
meme fonction, prise sous Tangle du commandement classique consiste a 
tenter de reduire par tous les moyens ces memes contradictions qui sont 
habituellement sources de plaintes chez les cadres. 


Cf., Ardoino, J., 1970, pp. 52-55. 

Par exemple Taylor considcre que (’augmentation de salairc n’est pas I’avantagc Ic plus 
important mis en place par I’O.S.T., « mais le fait que ceux qui travaillent dans une entreprise 
dirigee scientifiquement en vicnneni a considerer ieurs employeurs comme leurs meilleurs 
amis et non comme des ennemis. » (Taylor, F.W., 1957, p. 58.). L’harmonie non 
contradictoire entre salaries et employeurs est, pour Taylor, le i^sultat de la compl^mentarite 
generde par la division des taches prdnee par la direction scientifique qui « consiste done 
dans une grande mesure a preparer le travail et a en facilitcr Texecution » (Taylor, F.W., 
1957, p. 81.). 

Cette tentative de faire de la fonction d’encadrement une fonction « non contradictoire » 
est dominante aujourd’hui dans les organisations. Les cadres doivent sc situcr du cote de la 
direction et appliquer aux subordonnes la logique decidee par la direction de I’organisation. 

Cf., Ardoino, J., 1970, p, 52, 

Nous retrouvons la les deux dimensions par rapport auxquelles s’organisent les styles de 
management, la dimension « consideration » centree sur I’interet porte aux individus et la 
dimension « structuration » centree sur I’intcrcl porte a la production. 
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La fonction « point de capiton » du management 

La premiere des deux finalites du management est centree sur la prise 
en compte de la logique de production, relevant de la dimension 
« structuration » et privilegiant les aspects formels et les objectifs de 
I’entreprise. La seconde final ite est centree sur la dimension sociale de la 
« consideration », I’interet porte aux individus et a leurs aspirations, la 
comprehension des liens informels entre les personnes. L’histoire des 
transformations theoriques du management montre une oscillation entre ces 
deux finalites qui semblent s’exclure. On peut formaliser cette oscillation de 
la fafon suivante : la « structuration » prime — + la « consideration » prime — > 
la « structuration » prime etc. 

Les conceptions socio-organisationnelles et du leadership tentent de 
justifier, chacune a leur fa?on, le lien entre les deux niveaux du sujet et de 
Torganisation. Elies permettent de donner un sens acceptable a Limplication 
des salaries dans I’organisation (Boltanski et Chiapello, 1999), a masquer les 
relations de pouvoir (Lapassade, 1967, Crozier et Friedberg, 1977, Enriquez, 
1991), c’est-a-dire a rendre invisible la subordination des membres a 
Forganisation. Les objectifs « generaux » des grands courants de mana- 
gement expriment differemment cette tentative des theories du management 
d’aligner le point de vue des sujets sur celui de I’organisation. Pour le 
courant des theories classiques (par exemple I’O.S.T.) il s’agit d’organiser 
rationnellement le travail humain pour produire efficacement, pour celui des 
« relations humaines » de motiver au travail I’individu, pour celui de la 
« contingence » de I’adapter a la logique concurrentielle du marche, enfin 
pour celui du « management participatif » de mobiliser I’individu autour 
d’un projet et d’une culture d’entreprise. On a la differentes tentatives de 
reduction des contradictions entre ces deux logiques de I’individu et de 
I’organisation. 

Chaque salarie est tiraille entre ses aspirations personnelles et les 
objectifs de I’entreprise. Les salaries - les managers comme les manages - 
sont soumis a des injonctions de la part du niveau hierarchique qui leur est 
superieur. Les cadres (intermediaires) sont dans une position bien souvent 
contradictoire lorsqu’ils sont « entre » des logiques contraires. Par exemple 
la logique directoriale d’efficacite de la production - logique qu’ils repre- 
sentent aupres des manages - et la logique des manages de recherche de 
bien-etre au travail - logique qu’ils representent aupres de la direction. Pris 
centre le marleau et I’enclume », certains cadres peuvent vivre cette 
position comme une double contrainte douloureuse, d’autres comme une 
« double perspective » qui elargit et nuance leur point de vue. 
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Entre la logique de controle de Torganisation et la logique 
d’autonomie de I’individu, le manager navigue dans les eaux troubles de 
r« entre-deux » niveaux logiques et doit h la fois contrdler et laisser-faire le 
subordonne, le faire adherer aux objectifs de I’entreprise et en meme temps 
negocier ses objectifs. II oscille entre la prescription des contraintes 
organ isationnel les et Pecoute des desirs et besoins individuels. Le role du 
« manager » est double comme ses strategies et sa position ambivalente. Du 
cote de la direction, il est aussi du cote des salaries, puisqu’il est lui aussi 
manage, fl doit bien souvent entretenir la fiction d’une adequation entre les 
deux termes et gommer leurs contradictions. Ce qui le conduit a devoir a la 
fois imposer les objectifs organisationnels et contraindre les salaries a les 
suivre tout en requerant leur adhesion a ces objectifs sous pretexte de 
satisfaire leurs besoins. 

On pent, des lors, formuler I'hypothese que les representations 
theoriques du management viennent en lieu et place de la contradiction entre 
logique de I’individu et logique de 1’ organisation, chacune a leur fa^on. Elies 
ont pour fonction de tenter de construire un « point de capiton » qui relierait 
les deux logiques. Le capiton est la bourre de soie, et par extension 
I’epaisseur protectrice, le tampon. Le point de capiton est le point de couture 
de la matelassiere qui relie la bourre du matelas au drap qui I’enveloppe. Ce 
terme emprunte a cet ancien metier image le role de tampon des theories 
manageriales entre les deux niveaux ainsi que I’acte d’accrochage le plus 
amorti possible mais aussi le plus solide possible des deux niveaux. En 
prenant une metaphore psychanalytique, on pent dire que les theories du 
management cherchent a « regler » ou a solutionner cette opposition entre 
principe de plaisir (logique de I’individu) et principe de realite (logique du 
collectif). Ce « tiers-capiton » fonctionnerait habituellement selon le prin- 
cipe de non contradiction de la logique cartesienne. Les modeles de 
leadership seraient des recommandations aux managers pour leur dire 
comment s’interposer entre ces deux logiques pour en reduire ou en evacuer 
la contradiction, pour les reunir, souvent dans I’interet de la logique 
organisationnelle qu’ils representent. 

Cependant, I’enjeu d’un management complexe pourrait etre d’operer 
une rencontre non exclusive entre les deux dimensions du management et 
leurs fmalites divergentes en menageant une « zone tierce » qui puisse 
penser et assumer la contradiction entre les niveaux sans tenter de la reduire, 
de la nier ou de la deplacer. Or les formes de masquage des relations de 
pouvoir, les formes d’euphemisation des relations de subordination et les 
formes indirectes de pression et de controle sont I’expression des tactiques 
de reduction - ou blanchiment - de la contradiction entre ces deux logiques. 
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Manager, c’est articuler les niveaux logiques individuel et collectif 

Convenons, tneme si c’est une approximation reductrice, que la 
logique de I’entreprise s’oriente vers les finalites de production et de 
rentabilite economique. Cette finalite correspond, dans les theories du 
leadership, a la dimension « structuration », celle de !’« interet oriente vers la 
tache ». Cette logique de la croissance illimitee de la production et des forces 
productives represente le niveau logique collectif de I’entreprise. La logique 
des membres de I’entreprise, de !’« interet centre sur les individus », de la 
dimension « consideration » du leadership represente le niveau logique 
individuel. Ce decoupage des deux niveaux est certes analytique mais il est 
aussi dialectique et permet de penser les contradictions entre ces deux 
logiques de I’individuel et du collectif. On pent considerer que le niveau 
logique collectif est celui de I’entreprise et que le niveau logique individuel 
est celui des individus qui travaillent dans I’entreprise. Sur le niveau logique 
individuel, chacun pris isolement a des representations du travail, des 
motivations au travail, une implication au travail, des interets et projets 
professionnels particuliers. Chacun a des strategies individuelles d’acteur, au 
sens que donnent Crozier et Friedberg (1975) au concept d’acteur"*. Ici, les 
individus tentent d’echapper au niveau du collectif, ils essaient de se 
differencier. 

Cependant, les acteurs doivent bien souvent s’accommoder de cette 
logique collective qui n’est pas la leur. Et lorsque parfois I’individu confond 
les niveaux individuel et collectif au point de se confondre a I’ensemble (par 
exemple a I’entreprise, au systeme social, a T institution), il perd son 
autonomie pour devenir objet, agent de I’organisation. Ici, I’entreprise en 
tant que « niveau collectif » echappe aux individus qui la composent et tente 
de les reduire a sa logique. 

C’est en ce sens que « niveau collectif » et « niveau individuel » sont 
irreductiblement differents, voire opposes selon les circonstances. 

Le probleme pragmatique de tout manager est d’ articuler ces deux 
niveaux sans les distendre ni les confondre. Les grands courants de 
management ont pour projet de reduire, de resoudre ou d’assumer les 
contradictions inevitables entre ces deux niveaux logiques. De la decoulent 
differentes formes d’ articulation des buts collectifs et des interets 
individuels. 


I ,es groupes professionnels, eat^goriels, sont aussi des « acteurs » (toujours selon les 
concepteurs de I’Analyse Strategique) qui peuvent avoir des strategies differentes voire 
opposdes 4 celles de rcntreprisc et de ses dirigcants. 
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L’articulation entre logiques formelle et infonnelle de 1’ organisation, 
entre dimensions de la « consideration » et de la « structuration », revient en 
demiere analyse a reflechir sur les rapports individuel-collectif. De la meme 
fa9on, manager un groupe revient a reflechir aux liens entre individuel et 
collectif. Le groupe en tant que « niveau collectif » echappe aux individus 
qui le composent, de la meme fa^on que le critere de totalite ne se confond 
pas avee la juxtaposition des elements qui composent un systeme. Les 
representations collectives sont « negociees » a partir des representations 
individuelles. En retour, les representations individuelles sont aussi 
structurees par la culture et les representations collectives. « Niveau 
collectif » et « niveau individuel » sont a la fois irreductiblement diff^rents 
et contradictoires, mais aussi etroitement enchevetres, lies. Ce rapport 
paradoxal constitue la problematique du management de tout groupe. 

Aucune theorie du management ne parvient a resoudre cette 
contradiction fondamentale entre niveau logique individuel et niveau logique 
collectif. Devant les constats des multiples contradictions que genere ce 
rapport et les repetitions de I’echec a relier ces deux logiques, j’ai essaye de 
comprendre comment des cadres mis en situation de travailler en groupe au 
cours d’un Jeu de formation, articulent logiques individuelle et collective et 
tentent de depasser la resistible contradiction entre ces deux logiques. 
Comment conjoignent-ils leurs logiques individuelles a une logique 
collective qu’ils co-construisent ? 

La suite du chapitre presente une forme particuliere d’ articulation 
individuel-collectif appelee « la finalite commune ». 

2. L'INDIVIDU, LE GROUPE ET LA FINALITE COMMUNE 

II s’agit ici de montrer comment des cadres articulent ces deux niveaux 
lors d’une simulation de travail en groupe dans le cadre d’une formation. La 
modelisation du fonctionnement de cette articulation - nommee « finalite 
commune » - s’organise selon plusieurs niveaux de lecture. Un modele 
tripolaire represente au mieux les logiques cognitives et affectives en jeu 
dans la recherche d ’accords en commun du groupe ainsi que leurs 
interactions. Cette forme d’articulation individuel-collectif nommee 
« finalite commune » s’effectue selon les processus conjoints du tiers-inclus, 
du recadrage, de I’autodetermination du groupe, de la prise de conscience du 
critere de totalite, et de la co-emergence elements-forme. 
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Les methodes de recueil et d’analyse dn corpus d’etude 


Le corpus est constitue d’un groupe de huit cadres en situation de jeu 
de prise de decision en commun, appele le jeu de « la Nasa » 

Le groupe est compose de 8 cadres responsables ou futurs responsables 
de service achats en entreprise. Le corpus de donnees est constitue des 
propos echanges au cours de la mise en situation du jeu de formation de la 
Nasa. La mise en situation comporte deux sequences : un premier moment 
de prise de decision individuelle ou chaque participant au jeu classe une liste 
de 15 elements en fonction de Timportance qu’il leur accorde relativement 
les uns par rapport aux autres. Lorsque ce classement individuel est realise, 
les participants se retrouvent autour d’une table de reunion pour effectuer un 
classement en commun des 1 5 elements. La consigne du jeu est la suivante : 
« Vous etes des aslronautes el venez d'alunir brutalement sur la face 
eclairie de la lune, a la suite d’un probleme technique, a 80 Kilometres de 
la base lunaire qui esl votre lieu de rendez-vous. II n’y a pas de degdts 
humains mais de nombreux degdts mater iels. Votre objectif est de rejoindre 
la base lunaire et pour ce faire vous devez classer les 15 elements restants 
de la capsule par ordre d ' importance du rang 1 (element le plus important) 
au rcmg 15 (element le mains important.) Vous disposez d’une demi-heure. » 

Les participants ont done 1 5 decisions a prendre en commun, dans un 
temps limite d’une demi-heure, a partir de leurs decisions individuelles. 11s 
sont filmes et les discours tenus par les participants ainsi que les 
« brouhaha » et les rires collectifs venant ponctuer significativement 
certaines sequences de prise de decision sont retranscrits. Le travail de 
categorisation applique a ce corpus d’etude est une procedure « par tas » 
(Bardin, 1993). Des indices ont pu etre identifies a Tissue de la classification 
semantique des enonces. 

Un premier modele socio-cognitif 

Une model isation tripolaire a emerge de la confrontation au corpus au 
cours de Tanalyse de contenu des propos echanges par les cadres durant le 
jeu de formation. Les enonces ont et^ regroupes selon trois categories ou 
logiques distinctes. 

La premiere categorie regroupe les enonces qui caracterisent la logique 
de travail de production en fonction d’un objectif. La seconde categorie 


Cf. Vannercau, J. (2003). Contribution a une approche des conceptions et des pratiques de 
management : ]e cas de cadres et d’ agents de maitrise en formation, Thfese de Doctorat, 
University Francois Rabelais de Tours, Section 70 - Science de I’education, 728 p. 
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regroupe des enonces qui renvoient a un travail de categorisation des 
elements et de hierarchisation des categories retenues - respirer, s’alimenter, 
s’orienter. La troisieme categoric regroupe les enonces qui s’interessent a la 
caracterisation de la situation, la prise en compte du contexte (materiel et 
geographique ici dans le jeu) - les atouts et les contraintes du groupe par 
rapport a son environnement. 

La finalite commune consiste en un equilibre entre les trois poles de 
« Tobjectif de travail », de « la hierarchisation des priorites » et de « la prise 
en compte du contexte ». 

Trois activites cognitives effectuees collectivement organisent 1’ emer- 
gence d’une finalite commune : contextualiser, hierarchiser, produire. 



Diagminme sociocognitif tripolaiir de la finalite commune 



Exemple de la Hnalit^ commune du jeu de la Nass 
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Les combinaisons des trois logiques actualisent I’idee de la finalite 
commune qui est potentiellement au centre du triangle. Dans ce groupe en 
situation de jeu de « la Nasa », la finalite commune emerge dans I’ex- 
pression « survivre » : Par exemple, « D ’abord, il faut assurer le vital. La 
premiere des chases, c ’est survivre ; c 'est le point essentiel », « Survivre » 
est le principe central de hierarchisation. 

La finalite commune comme processus de tiers Indus 

C’est une relation tendue, contradictoire sinon paradoxale qui s’orga- 
nise entre les trois actions collectives de produire dans un temps et avec un 
objectif de travail donne, de hierarchiser les priorites et les valeurs pour 
donner du sens, de contextualiser les atouts et les contraintes face a 
I’environnement. Chaque logique d’ action joue le role de « tiers inclus » du 
rapport entre les deux autres poles. 

Nicolescu (1996) considere la logique du tiers inclus comme la 
logique privilegiee de la complexite. La description du fonctionnement d’un 
systeme quel qu’il soit (d’idee, de valeurs, de comportements, d’ attitudes, de 
logiques...) qui ne prend pas en compte I’axiome du tiers inclus releve alors 
de la logique classique analytique. La logique du tiers inclus comprend trois 
valeurs, deux valeurs polaires (A et non-A) et une resultante mixte, un 
troisieme terme T qui est a la fois A et non-A. Ce troisieme terme maintien 
un equilibre tendu entre les valeurs antagonistes et complementaires. 
Nicolescu utilise fimage du bdton qui a toujours deux bouts, que la logique 
du « tiers exclu » s’efforce de couper pour mieux differencier. La logique du 
« tiers inclus » reconnait le caractere contradictoire, ambivalent et bipolaire 
propre aux objets complexes et recommande particulierement une approche 
par les deux bouts, sans reduire ou evacuer les contradictions propres aux 
objets vivants. 

Lorsque I’un des poles du plan socio-cognitif est « hypostasie » par 
rapport aux deux autres et ne joue pas la fonction de tiers entre eux, on peut 
assister a des blocages dans le travail en groupe. Par exemple, dans le Jeu de 
la Nasa, la logique de contextualisation peut prendre le pas sur celles de 
production et de hierarchisation des priorites. Les participants ont tendance a 
se perdre dans les details concemant les modalites de vie sur la lune et 
oublient leur objectif de travail et leurs priorites. Se developpent alors des 
discussions techniques sans fin, par exemple sur I’utilisation de la boussole 
sur la lune, sur la visibilite des etoiles, etc. Ces discussions techniques se 
terminent par un blocage et les participants ont perdu le fil rouge de leur 
raison commune, le sens de leurs choix. Lorsque la logique de production 
pilote les discussions sans partage avec les deux autres logiques, les 
participants produisent du classement d’objet sans les prioriser et en dehors 
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de tout contexts, les choix individuels primant sur le consensus. Lorsque la 
logique de hierarchisation ne prend pas en compte le contexte lunaire, cela 
produit un relativisme des priorites et une equivalence des choix avec des 
risques de decisions non pertinentes, comme celle de s’orienter avant de 
respirer. Dans tous les cas de figures, la finalite commune du groupe de 
discussion ne pent emerger, les participants peinant a trouver un accord. 

Voici modelise le diagramme des logiques de discours lorsque chaque 
pole ne s’equilibre pas du rapport aux deux autres : 



La final it e commune comme processus de recadrage 

Lorsque I’equilibre que la logique du tiers inclus instaure dans le 
travail du groupe est trouve, la finalite commune pent emerger et devenir la 
representation partagee. Cette representation commune produit un niveau de 
recadrage plus large. Elle indique le niveau du collectif et son elargissement 
contextuel. Le recadrage consists en un elargissement du cadre de pensee 
initial, un changement de niveau de comprehension permettant a la personne 
de modifier la fa 9 on dont elle decode une situation. « Recadrer signifie done 
modifier le contexte conceptuel et/ou emotionnel d’une situation ou le point 
de vue selon lequel elle est vecue, en la pla 9 ant dans un autre cadre, qui 
corresponde aussi bien ou meme mieux aux ‘faits’ de cette situation 
concrete, dont le sens, par consequent change completement. » (Watzlawick, 
1975). Le recadrage porte done sur I’opinion, le point de vue, le sens qui se 
situent toujours sur un niveau meta par rapport a la situation sur laqueile il 
porte. 

« Survivre » constitue le niveau de recadrage superieur, celui sur 
lequel tout le monde est d’accord et qui relativise sur le plan cognitif les 
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differences de points de vue tant sur le contexte que sur I’objectif de travail 
et sur le classement des elements et des categories d’61ements. Sur le plan 
socio-affectif, ce recadrage peut permettre aux membres du groupe de 
depasser leurs dissensions et rivalites. 

La finalite commune comme processus d’ autodetermination 

11 est probablement preferable de nommer cette methode « finalite » 
commune plutot que « objectif commun », car ces deux termes ne sont pas 
du meme ordre. Ce que les personnes appellent generalement « objectif com- 
mun » correspond au pole « produire » du modele. L’« objectif commun » 
releve de la logique de T objectif de travail d’un groupe et repond aux 
principes de coherence et de production. On ne peut pas reduire le travail 
d’un groupe a la seule logique de production, au risque d’ instrumental iser et 
le groupe et les personnes qui le composent. Le pole « Production » renvoie 
a la fonction de production de la grille tripolaire de la psychosociologie 
classique des fonctions d’animation de reunion-discussion. En effet, pour 
Goguelin (1990), la fonction de production consiste a determiner les 
objectifs communs, a trouver et reunir toute 1’ information disponible dans le 
groupe, dventuellement a decider d’aller la querir hors du groupe, et a 
transfonner cette information en solution permettant d’atteindre les objectifs 
communs. Un objectif de travail peut etre commun aux membres d’un 
groupe de travail sans que ceux-ci I’aient choisi ensemble. 11 est parfois 
impose de fa 9 on plus ou moins directive et directe par le niveau hierarchique 
superieur. L’objectif commun ne constitue pas toujours I’expression du 
niveau du collectif, il peut etre I’objectif de Pun (d’un chef, d’un 
hierarchique, d’un leader de groupe). 

La finalite commune comme lien entre les niveaux logiques individuel 
et collectif repond aux principes de cohesion et d’autodetermination. 
L’autodetermination, pour Bourricaud (1969), est une situation telle que le 
groupe parvienne a preciser lui-meme ses propres objectifs et qu’il acquiere 
une conscience reflechie des issues que la situation lui offre et des obstacles 
qu’elle lui reserve. Get auteur precise que la familiarite et I’aisance des 
rapports entre leaders et individus sont un effet de leur commune volonte de 
definir ensemble des objectifs qui engagent tous les membres du groupe'™. 
Lorsque le groupe est conscient des fins et des moyens de son propre 


C’est ainsi que, pour Bourricaud (1969, pp. 188-189) ia « democralie » est 
« I’auscultation » honnSte et diligcnte de ce que veut le groupe dans ia plenitude et 
Tauthenticite de son vouloir ; non point seulement de ce qu’il desire dans I’instant, mais de ce 
que, unc fois connucs les ressources dont il dispose et les possibilites que lui offre la situation, 
il juge le meiileur et le plus convenable. La « ddmocratie » est le mode de gouvemement qui 
assure au groupe son autodetermination, qui lui peimet de savoir et de dire ce qu’il veut, de 
vouloir pleinement ce qu’il fait. 
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pouvoir, il forme une unite collective reelle et exerce efficacement son 
pouvoir de controle sur le milieu qui I’environne. Cette position active 
signifie que le groupe n’est pas seulement en stricte position de s’accom- 
moder passivement des contraintes que lui impose son environnement. 
L’indice de conscience indique que ce processus d’autodetermination releve 
d’une autre logique que celle de la manipulation. L ’autodetermination 
collective par le debat, I’appr^ciation en conunun de diverses alternatives 
facilite I’engagement du groupe : « quand la discussion conduit le groupe a 
choisir et a s’engager dans son choix, elle le motive et le determine ; et dans 
la mesure ou cette discussion a ete libre, ouverte et methodique, donnant a 
chacun une possibilite d’y participer, c’est bien le groupe qui s’est motive et 
qui s’est determine lui-meme. Ainsi s’est instauree une volonte generale par 
laquelle le groupe se fixe a lui-meme ses propres lois et determine les 
conditions de sa propre obeissance. » 

Rapports dialogiques, discussions fibres et ouvertes, conscience du 
mode de fonctionnement democratique des debats entre les membres du 
groupe participent a la prise de conscience par chacun du niveau du collectif. 

La finalite commune comme prise de conscience du critere de totalite 

On peut aussi interpreter la finalite commune comme la prise de 
conscience du critere de totalite. La finalite commune est la dimension 
empirique du critere theorique de « totalite », « totalite » entendue selon les 
approches structuraliste et systemique. Le critere de totalite, chez Piaget 
(1974) signifie que la structure est formee d’elements que I’on ne peut 
decomposer de fa 9 on atomistique, les elements etant « subordonnes a des 
lois caracterisant le systeme eomme tel [...] conferant au tout en tant que tel 
des proprietes d’ensemble distinctes de celles des elements Applique 
aux groupes humains cela signifie que le groupe en tant que totalite est 
quelque chose d’un autre ordre que la simple juxtaposition de ses membres. 

Par exemple, au cours du travail en groupe, un des membres - que 
nous nommerons Antoine - prend progressivement conscience d’une forme 
collective de travail qu’ils sont en train d’inventer. II cherche a faire partager 
cette prise de conscience aux autres membres du groupe. Trois enonces de 
decentration vis-a-vis de la comprehension des modes de travail en groupe 
nous semblent etre les indices de cette lucidite progressive du critere de 
totalite. Antoine effectue un premier enonce : « J’ai une autre question. Je 
voudrais savoir, s’il y a d ’autres personnes qui avaient segmente ou pas, et 
comment vous avez segmente en fait. » Cet enonce propose un recadrage de 
la logique centree sur la production. 11 ouvre a une logique plus large en 


Cf„ Bourricaud. 1969, p. 184. 
Cf, Piaget 1968, p.lO. 
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demandant aux acteurs d’effectuer un retour reflexif sur eux-memes pour 
parler chacun de leur logique de hierarchisation. Cet enonce propose de 
reflechir avant Paction. Antoine propose de « relever le nez du guidon pour 
se regarder pedaler ». 

Un peu plus tard, Antoine interronipt un moment de vote collectif pour 
essayer de parler de la fa9on dont les membres du groupe travaillent 
ensemble : « - La, je voulais implement dire qu ’on choisit en groupe, en 
fonction... [II est coupe par un autre membre du groupe - Denis — qui veut 
voter] - Oui, mais on n ’a pai discute si c ’etait reellement fa ou pas. Peut- 
etre, c’est ni la boussole, ni I’emetteur. [...] Parce que si c’est la majorite 
qui doit I ’emporter, c ’est pas forcement la majorite qui a la bonne idee. » 
On pent penser qu’ Antoine critique la un fonctionnement de groupe qui 
additionne quantitativement les points de vue individuels par une methode 
du vote a la majorite qui s’effectue sans discussion collective prealable. 

Un troisieme enonce de decentration marque un peu plus tard encore 
mieux cette prise de conscience du critere de totalite. Antoine remarque que 
Pelement Eau n’aurait pas ete choisi si les membres du groupe s’etaient 
contentes par le vote d’additionner leurs points de vue individuels : « Oui, 
mais tu vo/s. Id par contre, I ’eau, elle ne serait pas sortie si on n ’avail pas 
discute differemment. » Cet enonce a pour but de regarder d’un peu plus haut 
la fafon de travailler en commun et de dire quelque chose du processus de 
travail collectif qui est en train d’emerger. 

Lafmalite commune comme co-emergence « elements-forme » 

La finalite commune est k la fois le producteur et le produit d’une 
emergence commune entre les membres du groupe et leur fonctionnement 
collectif global. Elle est I’emergence d’un point de vue commun qui retroagit 
sur les points de vue individuels en les transformant, en meme temps que les 
points de vue individuels transforment par leurs interactions le point de vue 
commun. 

La finalite commune entre choix individuels et choix collectifs 
permet aux personnes de relativiser leurs choix en les prenant en compte 
selon un point de vue plus large. Elle integre les positions individuelles, sans 
les nier ou les reduire et peut les situer relativement les unes par rapport aux 
autres dans une visee commune 

Par exemple Antoine questionne a un moment la pertinence de choisir 
en troisieme decision les signaux lumineux sm la lune et Claude propose de 
relier la troisieme decision aux choix precedents pris individuellement et 


Par exemple, dans le jeu de prise de decision de la Nasa, la « survie » est Texpression de 
ce processus. 
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collectivement : « On pent prendre par rapport d nos choix precedents 
aussi. » Claude exprime la I’interet de se rendre compte des redondances et 
des differences entre Jes choix des participants. Un consensus emerge autour 
de la proposition de Claude qui precise que la plupart des membres du 
groupe ont pris chacun individuellement en deuxieme ou troisieme choix la 
carte, la boussole ou f emetteur-recepteur. Bernard rappelle que les deux 
premieres decisions collectives ont conceme I’oxygene et I’eau : «On a dejd 
de I’eau et de I’oxygene. » Denis synthetise . ally a un souci d ’orientation, 
ilfaut qu’on prenne une option entre la carte et la boussole. » Le travail en 
groupe est d’un autre ordre que I’addition des points de vue du vote 
majoritaire. La prise en compte de la redondance de certains points de vue 
individuels a permis aux membres du groupe de revenir sur le sens global 
des differents choix et de degager des tendances generales. La mise en 
rapport des points de vue individuels agit d’une autre fa(?on que la simple 
juxtaposition additive et soustractive des choix. La comparaison des points 
de vue individuels s’effectue dans le cadre plus large des deux decisions 
collectives precedentes. L’ intervention de Bernard rappelant les decisions 
collectives deja prises exprime cette recursion du niveau collectif sur les 
decisions individuelles. 

Un peu plus tard dans le travail en groupe, le tour de table des enonces 
individuels reprend et certains participants proposent des elements deja 
classes. Claude rappelle a nouveau I’interet de prendre en compte les 
decisions anterieures au moment de Lenonce des choix individuels. Tout le 
monde est d’accord. La forme de travail en groupe inventee par les 
personnes a ce moment la consiste a tenter de reperer une logique commune 
de hierarchisation en faisant un tour de table pour conffonter les decisions 
individuelles entre elles ; puis de les confronter aux decisions collectives 
anterieures en essayant de comprendre la logique de hierarchisation qui s’en 
degage. Les membres du groupe inventent par cette strategic une forme de 
fonctionnement de la fmalite commune. Le role de Claude est celui d’un 
passeur entre ces deux moments du fonctionnement du groupe qui consiste a 
meler fonctionnements individuels a fonctioimements collectifs puisqu’il 
propose au groupe de se retoumer sur ses « pas » et d’essayer de comprendre 
la logique des choix collectifs anterieurs : « Ce qu’il y avait d’interessant 
aussi d voir, c 'est de ne pas outlier ce qu ’on a mis avant les 3 ou 4 decisions 
anterieures et ce qui est revenu avant, par exemple la boussole. Ce serait 
peut-etre interessant de reprendre et de voir les elements qu ’on avait mis 
avant. » II s’agit pour chaque membre du groupe de recadrer lui-meme son 
choix particulier par rapport aux decisions collectives prises pr^edemment. 
Cette proposition fait I’unanimite. La logique juxtapositive des points de vue 
individuels est depassee au profit d’une logique plus collective qui entremele 
I’histoire des decisions individuelles a I’histoire des decisions prises 
ensemble. La confrontation des decisions individuelles produit les premieres 
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decisions collectives. Les decisions collectives viennent recursivement 
produire les decisions individuelles qui les ont produites. Nous entendons 
dans cet enonce de Claude [’expression de ce processus de co-emergence des 
decisions collectives et des decisions individuelles. 

C’est ainsi que le groupe produit une sorte de r^ftrentiel « tiers- 
commun » qui devient progressivement le point de vue meta. C’est la finalite 
commune de la survie. Ce point de vue collectif qui emerge des discussions 
retroagit sur les opinions individuelles depuis une position exterieure et 
« surplom-bante ». II symbolise le niveau de I’universel auquel se referent 
progres-sivement les raembres du groupe qui ont participe a son invention. 
La somme des parties (des membres) ne cree pas la forme totale (le groupe). 
En revenche, I’enchevetrement des interactions entre les membres du 
groupe la fait dynamiquement surgir. Cette forme totale (ici la survie comme 
referentiel commun de hierarchisation) agit recursivement en orientant 
progressivement les points de vue particuliers. Ce n’est plus telle personne 
qui oriente les points de vue des autres ; c’est le referentiel de hierarchisation 
prenant son autonomie qui regule les antagonismes des points de vue 
personnels. Lorsqu'Antoine remarque qu’ils discutent « dijferemment », il 
veut dire que les points de vue individuels ont integre le point de vue 
collectif qui a emerge des discussions autour de la question de la 
hierarchisation des priorites. Chacun peut comme Antoine changer 
tranquillement son point de vue car il a participe a la co-construction du 
referentiel « commun ». Chaque point de vue individuel contient le point de 
vue collectif qui contient les points de vue individuels ! Les multiples points 
de vue des membres du groupe contiennent chacun I’unicite de ce rapport 
hierarchique. Chaque niveau est a la fois producteur et produit de 1 ’autre 
niveau. L’unite du referentiel hierarchique commun se perpoit dans les 
multiples interventions des uns et des autres. Les differents points de vue 
s’integrent dans le meme mode de prise de decision en commun qui 
commence a emerger dans le fonctionnement collectif. 

Un modele iripolaire qui enchevetre cognitif et qffectif 

Un travail de prise de decision en commun met en jeu des logiques 
cognitives partagees comme celles modelisees ici. Il met aussi en jeu des 
logiques aflfectives entre les membres du groupe. Il s’agit ici de rendre 
compte du niveau des attitudes personnel les et interpersonnelles qui parti- 
cipent a la dynamique d’un groupe de travail. Les indices sont reperes, non 
pas dans les enonces mais dans les attitudes et actions personnelles, 
relationnelles et groupales utilisees par les differents protagonistes. 11 est 
done possible de proposer une premiere modelisation du diagramme socio- 
affectif tripolaire pour rendre compte de cette dimension relationnelle et 
affective. Trois grandes categories socio-affectives semblent cardinales dans 
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le travail en groupe ; la dynamique relationneJle, la dynamique personnelle 
et la dynamique groupale. La qualite des interactions entre les membres peut 
etre basee par exemple sur le respect des personnes, I’acceptation des points 
de vue difTerents, la confiance dans ce que le partage des points de vue vont 
produire de possibles solutions pertinentes. Cette categoric represente les 
necessaires regies relationnelles sur lesquelles les membres se mettent 
d’accord pour que puisse s’organiser une dynamique de groupe efficiente. La 
dynamique personnelle conceme la maitrise de soi et de ses emotions 
comme par exemple Tanxiete, Tagressivite. Cette maitrise est necessaire a 
chaque membre pour pouvoir participer pleinement a un groupe de travail. 
La troisieme categoric conceme I’histoire du groupe et des relations entre les 
membres du groupe qui peuvent faciliter ou pas le travail collectif. Si des 
contentieux entre membres du groupe sont trop cristallises, ils peuvent 
freiner, voire emp6cher le travail en groupe. L’histoire du groupe, sa 
memoire, les evenements passes et presents sont des elements necessaires a 
la comprehension de la dynamique affective du groupe de base. 



Diagram me socio>affectif tripolairede la finality commuiie 


II ne parait pas pertinent de separer les deux niveaux cognitif et 
affectif, chaque niveau etant en etroite interaction avec Pautre. On peut done 
representer cet enchevetrement des niveaux sociaux affectif et cognitif sous 
la forme du diagramme suivant : 
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Prise en compte 
du contexte 


Maltrise 
de sot 


Hidrarchie 
des priority 



Quality 

des tnteractions 


Histoire 
du groups 


Objocttf 
de travail 


3. Le paradigme constructiviste de la flnalite commune 

II est interessant et fonde de rapprocher 1 'analyse qui precede des 
travaux de Dupuy (1992) pour discuter d’un fonctionnement possible de la 
finality commune en tant qu’expression du critere de totalite. Dupuy'^"* 
presente I’idee de M. Gauchet a propos du rapport a I’etat : « Un corps 
politique ne pourrait etre sujet de lui-meme qu’a la condition d’accepter que 
les instruments dont il se dote pour mettre en place sa souverainete le 
depossedent de celle-ci dans une certaine mesure. [...] »Tel serait le cas, 
selon Gauchet, dans une societe democratique, de I’etat bureaucratique et 
administratif et de I’institutionnalisation du conflit. L’un et I’autre auraient 
pour effet de manifester que le lien social, le sens de la vie en commun, 
releve bien de I’ordre humain, mais que nu! ne peut se Tapproprier. C’est la 
logique de Ventre soi. Ainsi de TEtat : « Tout se passe entre les hommes et 
I’omnipresence de I’Etat est la pour donner corps a la ressaisie complete de 
Tetre ensemble. Mais tout se passe par la meme aussi de telle sorte qu’il n’y 
ait pas d’ appropriation possible du sens final de I’etre-ensemble par les 
acteurs sociaux, a quelque moment ou sous quelque forme que se soit, 
individuelle et dictatoriale ou collective et autogeree il ne serait plus alors 
entre eux, mais en eux. » (Gauchet, 1 985) 

Get etre-ensemble n’appartient a personne en particulier car il est cet 
espace entre tous et en meme temps il est en chacun, en particulier. 

L’ interpretation des modes de fonctionnement individuels et collectifs 
des membres du groupe « Nasa » montre cette tentative d’appropriation du 


Cf., Dupuy, 1992, p. 28, 

Cf. , Gauchet, M. (1985), Le desenchantement du monde, Paris : Gallimard. 
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fonctionnement collectif par I’un de ses membres. Par exemple lorsque 
Denis, a un moment du travail en groupe, s’institue animateur du groupe. Ses 
tentatives repetees tout au long du travail en groupe de faire fonctionner les 
personnes par la methode du vote sans discussion prealable, pourrait etre un 
indice d’une tentative d’ appropriation des « outils » de la democratie pour 
« maitriser » personnellement le fonctionnement collectif. A contrario, la 
posture d’Antoine qui se questionne et questionne a la cantonade le 
fonctionnement du groupe peut etre I’indice d’une integration personnelle du 
sens final de I’etre ensemble, de la fmalite commune. Un autre indice de 
I’integration de la logique de Ventre soi pourrait ^re le passage du primat de 
I’argumentation de choix individuels A f^nonciation des comparaisons avec 
des choix collectifs. 

Le lieu de la democratie, de I’etre ensemble est dans I’imaginaire 
individuel et collectif. Ce topos symbolique est commun a tous et exterieur- 
interieur a chacun ; chacun I’imagine et le porte en lui-meme. Pour Dupuy 
(1992), Lacan et les structural istes sacralisent I’ordre et la loi symbolique en 
les mettant en pure exteriorite par rapport aux persoimes. L’Etat, signifiant 
du symbolique transcende les hommes et leur impose sa loi qui est celle de 
tous. A r oppose de cette position, la deconstruction de Derrida rend le 
symbolique immanent en demystifiant sa fausse exteriorite par rapport a 
I’imaginaire. Dupuy choisit la voie paradoxale. Contre Derrida, il maintient 
la distinction entre symbolique et imaginaire. Contre Lacan, il fait jaillir le 
symbolique de I’imaginaire comme un « point fixe endogene » qui est au 
« tiers inclus » ce que le point fixe exogene est au « tiers exclu ». La dif- 
ference fondamentale de processus entre « tiers inclus » et « tiers exclu » est 
que ce dernier est pose en exteriorite transcen-dante aux personnes qui ne 
reconnaissent pas en lui le fruit de leurs compor-tements collectifs alors que 
le premier est de I’ordre d’une autotranscen-dance. 

La final ite commune du groupe etudie ici est prise dans la meme 
dialectique entre figures de I’exteriorite et de I’autotranscendance. Si nous 
simplifions leurs comportements en ideaux-types, Denis et Antoine 
representent ces deux logiques. Denis rappelle au groupe la loi exterieure de 
l’« objectif eommun », du temps reglemente et Antoine propose au groupe 
de se retoumer sur lui-meme pour comprendre la logique commune de 
fonctionnement qui preside a leurs choix collectifs. Pour Denis « I’objectif 
commun » est exterieur au groupe, pose par « le maitre du jeu » et il en est le 
mediateur. Pour Antoine, la fmalite commune correspond a la lucidity que 
peuvent avoir les membres du groupe sur leur fonctionnement en commun 
constitud d’autotranscendance, d’autodetermination, de logique de tiers- 
inclus entre les points de vue. Elle est le produit de leurs comportements 
collectifs et en est en meme temps le processus. Les fonctionnements 
collectifs et individuels se contiennent reciproquement. L’ articulation des 
niveaux individuels et collectifs est mediatisee par la dynamique de la 
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finalite commune entre les membres du groupe. Ce processus/produit d’un 
groupe de travail que nous avons nomme finalite commune se rapproche de 
ce que Vernant (1997)'^^ ecrit a propos de I’emergence de I’Agora chez les 
Milesiens. Cet espace concret d’une topologie imaginaire est le milieu de 
regale distance des extremes, point fixe pour equilibrer la cite. La finalite 
commune est un point central par rapport auquel les individus et les groupes 
occupent tous des positions sym^triques. On pent la rapprocher de la 
« connaissance commune » dont parle Dupuy : « Loin d’avoir ete toujours 
deja la, [elle] se presente comme emergence, un point fixe endogene produit 
par le jeu speculaire entre les sujets lorsque ce jeu est pousse a Linfmi. » 
L’espace public a un sujet, mais ce sujet peut dire : « Ce n’est que lorsque 
vous serez rassembles que je serai parmi vous, Le pacte social a un sujet, 
mais loin d’etre exterieur ou transcendant par rapport aux societaires, celui- 
ci est un produit de leur pacte. A la figure de I’ext^riorite, il faut une fois de 
plus substituer celle de I’autotranscendance. » Pour resumer un peu mieux 
encore ce processus de finalite commune qui ne reduit pas le sujet mais 
« I’augmente » en conscience, reprenons en la transformant cette citation de 
Saint-Exupery « Lies a nos freres par un but commun, et qui se situe 
[entre nous], alors seulement nous respirons et I ’experience nous montre 
qu’aimer ce n’est point nous regarder Pun Pautre mais regarder ensemble 
dans la meme direction. » 
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REPRESENTATIONS SPATIALES 
ET AMENAGEMENT D’UN POINT DE VENTE : 
UN PREMIER ESSAI D’OPERATIONNALISATION 
DE CARTES COGNITIVES 


Melanie Ouvry^^^ 
Richard Ladwein^^^ 


« The environment is not 
observed, it is explored » 
ITTFXSON, 


Introduction 

Vous avez Thabitude de frequenter un magasin, de faire vos achats en 
commenfant par la zone promotionnelle, a I ’entree, ou encore en arpentant 
consciencieusement et scrupuleusement chacun des rayons. Vous n’avez 
aucune difficulte a trouver les produits de votre liste, a trouver ce que vous 
cherchez. Chaque produit a une place et vous savez ou se trouvent les 
produits que vous achetez regulierement. Cela vous permet de gagner du 
temps quand vous n’en avez pas, ou de perdre du temps pour decouvrir les 
nouveautes. Vous avez le sentiment de maitriser, de dominer vos courses et 
le magasin. Un jour, votre magasin fait des travaux d’amenagement. Vous 
voila perdu. Vous ne vous y retrouvez plus. Tout a bouge, tout a change de 
place et vous etes oblige de scruter chaque rayon pour tenter de denicher le 
produit dont vous avez besoin. Perte de vos reperes, perte de temps, depense 
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d’energie a laquelle vous n’etiez plus accoutume. 11 y a bien un plan 
distribue a I’entree du magasin, mais il ne vous est d’aucune aide. Car, ce 
n’est pas tant la place de chaque rayon qui a change, mais plutot 
r organisation des rayons les uns par rapport aux autres : avant, vous saviez 
que I’alinientation animale etait juste apres les boissons et que le lait se 
trouvait dans le meme rayon que les oeufs... 

Depuis plusieurs annees, les enseignes consacrent davantage d’atten- 
tion et d’investissements au merchandising du point de vente : « Lorsque le 
consommateur cherche a economiser son temps de courses, comment le 
retenir et le guider dans le magasin ? Les implantations produits, leur 
lisibilite sont essentielles^^^ ». Au-dela d’une rentabilite maximisee, les 
distributeurs cherchent a (re)seduire le consommateur, « raviver la flamme 
consommatrice chez le passant nonchalant » (Grandclement, 2004). Pour 
autant, force est de constater que les consequences - positives on negatives - 
pour le consommateur, de ces changements d’amenagement et d ’organi- 
sation spatiale sont peu consideres tant d’un point de vue managerial que 
theorique. 

La complexite des environnements commer^ants est une 
problematique peu traitee en marketing : le marketing atmospherique neglige 
des variables comme I’organisation spatiale, qui contribuent pourtant au 
concept de I’enseigne (Ladwein, 2003), tandis que le marketing experientiel 
se concentre davantage sur la conception d’un environnement experientiel de 
I’offre que sur sa reception et comprehension par le consommateur (Ladwein 
et Ouvry, 2006). Pourtant, la psychologie envLronnementale etudie depuis 
plus de 40 ans la fafon dont les individus developpent une cotmaissance et 
une comprehension de leurs environnements quotidiens. Sa mobilisation 
pourrait permettre de mettre en relation et en correspondance la conception 
et la reception des environnements (Levy-Leboyer, 1980). Plus precisement, 
elle pose la connaissance spatiale comme media entre I’individu et son 
action dans I’environnement. Cette approche s’interesse a I’activite cognitive 
spatiale {cognitive mapping), et a son resultat (cognitive map), c'est-a-dire au 
contenu des representations spatiales, a la fa 9 on dont elles peuvent etre 
« extraites » et etudiees, et a la fafon dont elles sont utilisees pour guider 
Taction. 

Ce travail sMnscrit dans cette approche et traite plus particuiierement 
des representations spatiales d’un environnement commer 9 ant en lien avec 
Texperience de visite d’un point de vente. 11 a pour objectif de cerner le 
corpus des connaissances detenues par des consommateurs au sujet de leur 
magasin, en vue de mieux comprendre d’une part, le role de la pratique du 
lieu dans la restitution de ces connaissances et d’autre part, le role des cartes 
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cognitives dans revaluation de la facilite a trouver ce que I’on cherche lors 
de la visite. 

Se representer et vivre Vespace 
(Se) reprisenter respace 

Les representations spatiales {cognitive map) sont definies comme le 
resultat des processus de traitement de 1’ information [cognitive mapping), 
c’est-a-dire un ensemble de connaissances individuelles, organises et 
synthetlsees — mais aussi incompletes, limitees, imparfaites, etc - relatives 
aux environnements, acquises par experiences directe et indirecte. Elies sont 
le « reflet internalise et la reconstruction de I’espace en pensee » (Hart et 
Moore, 1973, p. 248). Revelatrices du rapport que I’individu entretient avec 
son environnement, les representations spatiales contiennent des 
informations multiformes (Moser et Weiss, 2003). Elies renferment des 
informations sur les elements constitutifs de I’environnement mais aussi sur 
leur fonction, leur structure, leurs proprietes. L’objet de cette communication 
n’est pas de detainer T ensemble des operations et traitements cognitifs qui 
pennettent de transformer en quelque sorte I’environnement «reel » en un 
environnement « subjectif », ou la forme des representations spatiales 
stockees en memoire. II s’agit essentiellement de circonscrire la forme 
exteme de ces representations spatiales, exprimee graphiquement, que nous 
denommerons ici carte cognitive. 

Cette carte cognitive pent etre obtenue en utilisant la technique dite du 
dessin de plan a main levee [sketch map). Elle constitue Tune des metho- 
dologies d’ investigation la plus adaptee pour « capturer » la forme exteme 
des representations spatiales appelee encore par Liben (1982) «produit 
spatial » [spatial product). « Le dessin de plan a main levee n’est pas la 
representation spatiale. C’est une version de ce qui est stocke dans la tete, 
qui est limitee dans son exactitude par des facteurs tels que les capacites 
graphiques de I’individu, I’etape de son developpement, sa memoire, et les 
problemes d’echelles [...]. Si les plans, depeignant les modeles d’activite, 
refletent la representation spatiale d’un individu, alors le dessin de plan a 
main levee devrait etre une version raisonnablement precise des repre- 
sentations spatiales » (Gifford, 1987, pp. 33-34). Comparee aux methodes 
declaratives, celle-ci se presente comme fiable (Blades, 1990) et comme la 
plus appropriee a I’extraction des connaissances spatiales les plus incon- 
scientes. Elle presente cependant 1’ inconvenient d’etre dependante des 
capacites graphiques et d’abstraction des repondants. D’autres methodes 
permettent d’apprehender les connaissances spatiales : 

• Les methodes cartographiques ou iconiques (exemple : presentation de 
photographies a decrire, stimulation par la photographie ou photo 
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elicitation...) peuvent contribuer a cemer le corpus des connaissances 
detenues par les individus au sujet de leurs environnements. 

» Les methodes declaratives permettent egalement d’obtenir des donnees 
sur le contenu des representations et sur les perceptions environ- 
nementales des individus (exemple : enumeration de lieux (iden- 
tification), estimation de distance, analyse de contenu...). H peut s’agir 
d’inventaire, de questionnaire, d’entretien individuel (directif ou semi 
directif)... 

• Les methodes d’observation {behavioural mapping) ont ete parti- 
culierement utilisees en psychologie environnementale par tttelson et al. 
(1970) afin d’ identifier des comportements specifiques dans des environ- 
nements hospitallers. 

• Enfin, Eutilisation de methodes projectives (exemple ; les blocs) peut 
mettre en evidence Tadoption de comportements en fonction de 
processus de decision spatial. 

Lynch (1960) est le premier a proposer une taxonomic des elements 
constitutifs des cartes cognitives individuelles de I’espace urbain. Son 
ouvrage porte sur I’etude de la qualite visuelle - la lisibilite {legibility) — de 
trois grandes villes americaines a partir des representations communes qu’en 
developpent leurs habitants. II qualifie la lisibilite comme la « facilite avec 
laquelle on peut reconnaJtre ces elements et les organiser en un schema 
coherent » (Lynch 1960, p 3). La lisibilite d’un environnement physique ou 
encore son imagibilite sous-tend I’aptitude de cet environnement, des objets 
physiques contenus, a provoquer des images fortes, a laisser des traces 
durables. 

« Dans les images des villes etudiees jusqu’ici, le contenu que Ton 
peut rapporter aux formes physiques peut etre classe sans inconvenient 
suivant cinq types d’ element : les voies, les li mites, les quartiers, les noeuds 
et les points de repere. » (Lynch 1960, p. 54) 

• Les voies {path) sont des elements lies a la circulation, au deplacement 
(exemples : rues, allees pietonnieres, voies de chemin de fer, lignes de 
bus...). 

• Les limites {edge) sont des elements frontieres, isolant X de Y, de faqon 
plus ou moins impermeable (exemples : murs, rivages, autoroutes...). 

« Les quartiers {district) correspondent a des zones, des parties d’un tout, 
identifiables par leur caractere general et homogene (exemples ; le 
quartier ancien d’une ville, le centre d’affaires...). 

• Les noeuds {node) sont des lieux strategiques qui peuvent representer des 
points de jonction (exemples ; croisements et carrefours, station de 
metro...) en lien avec les voies et/ou des points plus symboliques de 
rassemblement, de concentration (exemples : place, gare...) en lien avec 
les quartiers. 
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« Et les points de repere (landmark) representent des objets physiques qui, 
quand ils sont fortement identifiables, jouent un role de reference radiale 
(exemples ; building, tours, colline...) mais qui, quand ils sont de Tordre 
du detail, jouent plutot un role de reference locale (exemples : enseignes, 
arbres, detail architectural. . 

Dans son ouvrage, Lynch insiste d’une part sur la variabilite de statut 
des elements constitutifs des cartes cognitives en fonction des circonstances 
d’usage (exemple ; une voie pour un automobiliste peut constituer une 
frontiere pour un pieton), et d’ autre part sur I ’interrelation entre ces elements 
dans la realite (exemple : les noeuds ne peuvent exister en I’absence de 
voies). Le travail initial de Lynch, bien qu’initialement portant sur les 
elements constitutifs d’un espace urbain, s’avere egalement adapte et 
s’appliquer a d’autres environnements de moins grande echelle. 

Bien que cette categorisation soit la plus frequemment citee et usitee, 
le contenu des cartes cognitives peut etre apprehende selon d’autres angles 
d’analyse. Cauvin (2001, 1999), a partir de la classification de Lynch, 
s’appuie sur les « operations « necessaires a I’obtention d’une configuration 
complete pour un espace donne ; 1 ’identification (information ponctuelle : 
points de repere, noeuds), la localisation (information lineaire ; voies et 
limites) et la description (information surfacique : quartiers). Cet angle 
d’anaiyse rend eompte de la qualite du traitement de I’information et de la 
connaissance spatiale. Enfin, le contenu des cartes cognitives peut etre 
analyse en termes de structure et de precision structurelle (Moser et Weiss, 
2003) : elements indiques, connections etablies entre les elements, 
estimation de distances, orientation... et, par consequent, en termes de 
distorsions, reflet de I’adequation entre la carte cognitive et la realite 
geographique. Cet angle d’analyse tend ici a considerer et apprecier le 
contenu topologique des cartes cognitives, considerant les relations de 
position et acceptant les deformations geometriques. 


PRATIQUES ET REPRESENTATIONS DE L’ESPACE 

Plusieurs facteurs, individuels, comportementaux et environ- 
nementaux, conditionnent la production, le contenu, la precision et la 
richesse des cartes cognitives et peuvent etre portes comme antecedents a la 
formation des representations mentales que I’individu elabore vis-a-vis d’un 
environ-nement. 

Les principaux facteurs individuels sociodemographiques et culturels 
etudies en psychologic environnementale sont le genre, I’age et I’etape dans 
le cycle de vie, le niveau d’instruction, la profession, ou encore I’origine 
sociale et culturelle. 

Le genre a fait I’objet d’un interet pluridisciplinaire (en psychologic 
environnementale mais aussi en psychologic cognitive et en neurobiologie). 
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qui en retour ne permet pas aisement de presenter ici une synthese de 
resultats stables. En psychologic environnementale et relativement aux 
representations spatiales, le genre demeure un facteur d’influence contro- 
verse et presente des resultats souvent contradictoires. Ainsi, les differences 
porteraient sur la connaissance spatiale, les elements graphiquement 
representes, les formes graphiques des cartes cognitives, les aptitudes au 
dessin*“ et a Tabstraction ou encore la capacite a trouver son chemin. Par 
exemple, les hommes restitueraient davantage de details dans leurs cartes 
cognitives, seraient plus precis quant aux localisations des points de repere, 
representeraient les environnements davantage sous la forme de grilles, 
seraient plus confiants et efficients quant a leur capacite a trouver leur 
chemin... Pour autant, Evans (1980) emet I’idee que les differences en 
termes de representations spatiales seraient davantage imputables a une 
repartition sexuee des roles qu’aux competences individuelles en tant que 
telles. Par exemple, quand I’homme est Pautomobiliste principal du foyer, il 
a davantage d’occasions de parcourir des parties d’environnement plus 
diversifiees et plus eloignees de son domicile. Consequemment, il serait en 
mesure de produire une carte cognitive plus complete et moins centree 
autour des abords du domicile. 

L’influence de Page et/ou de la maturite du developpement physio- 
logique sur certaines competences ou habiletes spatiales est traitee par tout 
un pan de la litterature en psychologic environnementale interesse plus 
particulierement par les etapes d’acquisition (enfants : Piaget, 1950; 
adolescents : Hart et Moore, 1973) et de perte des connaissances spatiales 
(personnes agees : Pearce, 1981). Certains auteurs se sont egalement interes- 
ses aux consequences de I’alteration ou de Pabsence de certaines capacites - 
notamment visuelles- sur la cognition spatiale, voire au surdeveloppement 
de certaines (par exemple : les professions liees a Parchitecture ou Purba- 
nisme tendent a developper les connaissances spatiales (Kaplan, 1973)). 

Des facteurs comme les classes professionnelle et sociale peuvent 
discriminer la quantite et le type d’elements constitutifs, la taille des espaces 
dessines, ou encore les portions d’ espaces representes (Appleyard, 1970 ; 
Milgram et Jodelet, 1976). Les lieux d’habitation originels et actuels (par 
exemple ; urbain versus rural) peuvent influer sur la rapidite et la capacite a 
« lire » ou decoder de nouveaux environnements. 

D’autres facteurs relevent de la pratique du lieu : la familiarite, la 
frequence d’utilisation du lieu, la distance au lieu, le motif ou le but 
poursuivi, le temps passe, les exp^iences anterieures et les activites menees 
dans le lieu sont en relation directe avec les caracteristiques des 
representations spatiales. Pour exemple, la duree depuis laquelle Pindividu 


Ability to draw a map seemed to be taken an as unfeminine quality », Appelyard. 1970, p. 
114. 
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reside dans I’environneinent et la distance au lieu influent positivement sur 
la precision et le niveau de detail des representations spatiales (Moore, 
1974 ; Saarinen, 1969). De plus, il s’avere que la duree d’exposition a 
I’environnement n’augmenterait pas necessairement la quantite d’infor- 
mations representees dans un dessin de plan a main levee mais en 
ameliorerait la precision de sa configuration en termes de localisations 
relatives. 

Enfin, les facteurs environnementaux majeurs influen9ant les represen- 
tations spatiales sont la nature (fonction, taille, caracteristiques, stimulation 
engendree, presence d’autrui...) et la structure (complexite, organisation du 
plan...) de I’environnement. Peu d’attention a finalement ete accordee a ces 
facteurs qui affectent les cartes cognitives (Gifford, 1987). Les principaux 
travaux ont d'avantage ete inities par des urbanistes (Appleyard, 1976 ; 
Lynch, 1 960), que par des psychologues environ- nementaux. Ils concement 
Pesthetisme du design urbain et la lisibilite des environnements {legibility), 
c’est-a-dire les elements constitutifs les plus a meme d’etre connus, 
memorises et utilises par les individus, et I’organisation la plus logique et 
coherente qui permettra de reduire le temps d’apprentissage et les 
distorsions. D’autres travaux se sont interesses plus particulierement au 
niveau de stimulation optimal {optimal level of stimulation) d’un 
environnement sur la performance de tache d’un individu (Wholwill, 1976). 
Toutefois, ce courant de recherche centre sur les theories de la stimulation et 
du controle {adaptation-level theory, arousal theories, personal control) 
apprehende 1’ environnement de fa^on plus moleculaire que molaire : ici, 
I’environnement est considere comme une source d’informations sensorielles 
(stimulus visuel, sonore, tactile, etc.), qui peut varier en quantite (intensite, 
duree, etc.) et en sens (evaluation psychologique du stimulus) et done tend a 
traiter chaque stimulus independamment les uns des autres. 

Dans le cadre de notre recherche empirique'^\ notre attention s’est 
centree sur la pratique du lieu comme variable antecedente a la formation 
des representations spatiales et influen^ant les cartes cognitives. 

En fait, compte tenu de 1’ inscription de notre recherche en marketing, 
il s’agit plutot d’un groupe constitue de trois variables. En psychologie 
environnementale, la variable « origine de la frequentation » (duree depuis 
laquelle I’individu reside dans 1’ environnement ou le fi-equente) est le plus 


Dans le but de qualifier I’echantillon, d’autres variables completent le corpus sans pour 
autant 6tre incorpordes dans le module de la recherche : le genre, i’dge du r^pondant le statut 
de resident (proprietaire/locataire), I’annee d’acquisition du bien, le lieu d’habitation (distance 
parcourue domicilc/magasin), les habitudes de frequentation du magasin (frdquentation 
principale ou secondaire), de I’enseigne et des autres enseignes de bricolage. 

Les facteurs environnementaux ont 6te consideres lors du choix du terrain. Ils ne permettent 
pas cependant d’etre mis en hypothSse dans la mesure oh la nature et la structure du magasin 
n’ont pas varid au cours de I’enquete et n’ont pu fitre comparees avec celles d’un autre 
magasin. 
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souvent consideree, ou a defaut, la familiarite per 9 ue et declaree avec 
Tenvironnement. Or en marketing, la familiarite est definie par Alba et 
Hutchinson (1987) comme « le nombre d’experiences liees au produit qui 
ont ete accumulees par I’individu ». Elle correspond done a I’habitude 
possedee par un individu, resultant d’une connaissance approfondie acquise 
par apprentissage ou pratique repetee. En ce sens, elle semble liee a la 
frequenee de visite. Par consequent, dans le cadre de notre recherche, la 
pratique du lieu peut etre apprehendee par la fidelite (consideree ici comme 
origine de la frequentation) au magasin, la familiarite per 9 ue avec I’enseigne 
et le magasin, et la frequence de visite au magasin. Comme indique dans la 
revue de litterature, ces trois variables pourraient influencer positivement et 
respectivement la representation des elements constitutifs de la carte 
cognitive (notamment les quartiers et points de repere), ainsi que la precision 
de la localisation des elements. 

HL La pratique du lieu influence positivement le contenu et la precision 
de la carte cognitive du magasin. 

Representations spatiales et visite en magasin 

S’interroger sur I’influence des representations spatiales sur I’expe- 
rience de visite d’un magasin revient a s’interroger dans un premier temps 
sur Putilite des representations spatiales pour un individu, puis sur 
r influence de ces representations. 

Les representations spatiales permettent de compenser les limites de la 
perception immediate, quand les environnements que nous frequentons sont 
trop grands, inaccessibles en un seul regard et/ou inconnus, Dans ce cas, 
I’individu est contraint de faire appel a des informations qu’il a en memoire 
sur cet environnement pour interferer sur les elements constitutifs de celui-ci 
; a savoir, les localisations relatives et les distances. Les representations 
spatiales, dans nos activites quotidiennes, servent a ne pas se sentir perdu ou 
desoriente, a etre capable de se situer {you are here), de faire des choix 
optimaux d’itineraires ou de destinations {decision making) et de se deplacer 
d’un point a un autre {wayfinding). Concemant la capacite a trouver son 
chemin {wayfinding), Passini (1984) suivant les travaux de Downs et Stea 
(1977) la considere et la definit plus globalement comme un ensemble de 
trois processus interdependants ; 

• le traitement de 1’ information (perception et connaissance de 1’ environ- 
nement sous forme de representations spatiales), 

» la prise de decision (plan d’action pour atteindre la destination) 

» et r execution de cette decision (transformation de la decision en 
comportement et deplacement effectif dans I’environnement). 
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Les representations spatiales permettent egalement de transmettre une 
information spatiale, verbale on picturale, a un tiers qui cherche son chemin. 
Dans des environnements inconnus, I’individu pent recourir a des analogies, 
etablir des comparaisons et des similitudes avec les environnements connus 
pour apprehender ce nouvel environnement. En ce sens, les representations 
spatiales reduisent le temps d’apprentissage en permettant a I’individu 
d’utiliser ses experiences passees pour decoder et comprendre les situations 
presentes et d’anticiper les situations futures. 

La litterature en psychologic environnementale est plus abondante sur 
les processus d’elaboration de la connaissance spatiale et leur resultat, que 
sur les influences de ces representations. Quand ces influences sont etudiees, 
elles explorent le plus souvent les comportements et activites menees dans 
les environnements. Pour exemple, Ittelson et al. (1970) ont pu confirmer 
rhypothese selon laquelle il existe une relation significative entre les 
caracteristiques des cartes cognitives et le type d’activites menees dans 
Tenvironnement. Plus I’utilisation d’une partie de 1’ environnement est 
importante, plus cette partie de P environnement sera detaillee lors de la 
realisation d’un dessin de plan a main levee. Le courant de recherche centre 
sur les theories de la stimulation et du controle foumit quelques elements 
relatifs a I’influence des connaissances et representations spatiales sur des 
construits plus attitudinaux / perceptifs. Les travaux de Mehrabian et Russell 
(1974) mettent en evidence le role mediateur joue par les reponses 
emotionnelles {Pleasure-Arousal-Dominance) entre Penvironnement molai- 
re et a la fois, la personnalite et le comportement. Russell et Pratt (1980) 
soulignent que la fa^on dont les individus repondent emotionnellement a 
Penvironnement « depend de la fa 9 on dont celui-ci [Penvironnement] est 
per^u et connu ». 

A Pechelle d’un environnement commercial, les representations 
spatiales jouent le meme role : etre en mesure de connaltre sa position, 
chercher et trouver des produits ou des informations, optimiser son parcours 
au sein du point de vente... Les rares recherches en marketing mobilisant ce 
concept portent ainsi principalement sur la localisation de points de vente 
(Chebat et al., 2005 ; Foxall et Hacket, 1986 ; MacKay et Oishavsky, 1975) 
et la localisation de produits (Titus et Everett, 1996 ; Sommer et Aitkens, 
1982). 

Ainsi, Foxall et Hacket (1986) realisent une analyse differenciee de la 
lisibilite de deux environnements commer^ants, un centre commercial versus 
un centre ville et posent Phypothese suivante ; Porganisation spatiale du 
centre commercial est fonction du degre d’impulsion d’achat espere. Les 
points de vente sont classes selon trois degres : (1) Pimpulsion d’achat faible 
representee par les grands magasins et Phypermarche correspondrait aux 
elements les plus frequemment dessines, (2) Pimpulsion d’achat elevee 
representee par les enseignes de service (bijoux, fleurs, photographic, pret-a- 
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porter), positionnees pres des entrees, correspondrait aux elements les moins 
memorises eu egard a leur localisation periphdrique et (3) les poles 
d’attraction secondaires representes par les points de vente specialises 
(banque, restauration, pharmacie, voyage). Leurs resultats indiquent que les 
individus identifient principalement les points de vente situes an centre nodal 
du plan et ceux qui sont situes a proximite de points de reference. 

Titus et Everett (1996) portent quant a eux leur attention sur les 
strategies de recherche navigationnelle en environnement commercial 
complexe et a partir d’une liste d’achats. Ils lient le plan spatial d’un 
supermarche et la navigation {wayfinding) dans le cadre de la recherche des 
produits desires. Ils cherchent notamment a identifier les mecanismes 
cognitifs et les caracteristiques de I’environnement utilises par les 
consommateurs lors de la recherche d’une liste de 21 produits. Parrai les 
strategies utilisees, le mode de recherche passive est le plus couramment 
observe : les individus prennent davantage appui sur les caraet^ristiques 
environnementales pour se diriger et localiser les produits, que sur la liste ; 
leur navigation semble plus aleatoire, de « proche en proche », intuitive 
quant a la localisation potentielle de produits figurant sur leur liste. Ce mode 
de recherche peut etre illustre par les individus arpentant Tallee centrale d’un 
point de vente, v^rifiant visuellement la categoric de produits figurant dans 
les allees perpendi-culaires. A I’inverse, le mode de recherche active pourrait 
etre illustre par les individus arpentant les rayons du point de vente en 
fbnction de la liste preetablie de produits recherches. Ces auteurs corroborent 
par ailleurs - pour les environnements commer 9 ants - Tidee emise par 
Lynch (1960) (pour les environnements urbains) et par Moles (1982) (pour 
les environnements quotidiens), relative a la recherche d’un equilibre entre 
lisibilite et surprise. Dans un contexte de consommation et d’ achat, la 
familiarite accroit la comprehension du plan spatial global mais pourrait 
diminuer le plaisir lie a la stimulation ou la nouveaute. A contrario, la 
premiere visite et/ou la complexite d’un lieu pourrait etre facteur de stress et 
se concretiser par la volonte de quitter prematurement le lieu. En ce sens, 
Berlyne (1960) avance la notion de «proprietes environnementales 
collatives » {collative proper-ties) deflnies comme les caracteristiques du 
stimulus qui creent 1’ attention : la nouveaute pour I’individu (novelty), la 
complexite, c'est-a-dire la diversity des elements constitutifs (complexity) et 
la surprise ou I’existence d’elements inattendus pour I’individu (surprising). 
Ces proprietes affecteraient le niveau de stimulation de I’individu et done le 
desir de rester dans 1’ environnement et de poursuivre son exploration. 

Ces travaux contribuent notamment a mettre en evidence les elements 
constitutifs des representations spatiales utilises pour localiser un item. Plus 
rares encore sont les travaux qui ont tente de relier les representations 
spatiales a d’autres concepts. La recherche de Grossbiul et Rammohan 
(1981) constitue ici un exemple de mise en relation de la representation 
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spatiale d’un centre-ville et du confort du shopping dans cet environ- 
nement.Ces auteurs postulent que le confort de shopping {shopping 
convenience) est un des criteres qui composent T image des magasins et 
definissent cinq formes de confort de shopping relatifs au trajet, au parking, 
aux mouvements, a la mise en contact et a la presentation des produits. En 
regard, ils determinent des caracteristiques relatives aux representations 
spatiales ; un niveau d’identite (nombre d’ Elements correctement nommes et 
localises) et un niveau fonctionnel (nombre d’elements correctement 
identifies en termes de nature, d’offre et d’activite). Leurs resultats 
principaux indiquent que les niveaux d’identite et de fonctionnalite sont 
correles positivement a deux formes de shopping (parking et presentation 
des produits). Ces resultats soulignent d’une part que les representations 
spatiales sont liees aux evaluations que les individus forment au sujet de leur 
experience de shopping et d’autre part, que les changcments d’organisation 
spatiale pourraient etre en partie evites en foumissant une information 
adequate aux consommateurs. 

Intuitivement, etre capable de se reperer, de reperer et identifier les 
rayons, les produits, les vendeurs, trouver ce que I’on cherche devrait 
contribuer a une evaluation positive de la visite en magasin. Pour autant, ce 
travail doit permettre de mettre en relation theorique les representations 
spatiales que les individus forment a I’egard d’un magasin et revaluation de 
leur visite en termes de facilite a trouver les produits et^ou les informations 
recherchees. 

L’examen de la litterature ne permet pas d’etablir de relations directes 
entre les representations spatiales et revaluation de la visite d’un point de 
vente (Chebat et al., 2005), et nous contraint a creer des « ponts » entre les 
disciplines. 

Les travaux de Grossbart et Rammohan (1981) sur le confort de 
shopping et plus particulierement sur le confort lie a la presentation des 
produits et ceux de Passini (1984) sur la capacite a trouver son chemin nous 
ont amend a proposer une eehelle de mesure de la facilite a trouver ce que 
I’on cherche dans un point de vente, comme variable d’evaluation cognitive 
de la visite du magasin. En effet, pour Titus et Everrett (1996), si 
I’amenagement du point de vente necessite trop peu d’efforts de recherche, 
le consommateur pourrait etre tente de ne plus le frequenter, par manque de 
stimulation ; a contrario, si des efforts de recherche trop importants sont 
requis de la part du consommateur, alors ils pourraient nuire a la satisfaction. 
Par ailleurs, d’autres travaux temoignent que la recherche de produits peut 
constituer un des aspects « irritants » du shopping (D’Astous, 2000 ; Hackett 
et al., 1993). Si la connaissance des elements constitutifs de I’environnement 
contribue a trouver facilement ce que I’on cherche, c’est probablement - et 
intuitivement - la connaissance des localisations absolues et relatives de ces 
elements qui devrait contribuer a trouver facilement et rapidement les 
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produits recherches. En d’autres termes, il est presume que la connaissance 
globale du magasin (representations des secteurs et uni vers) influence 
positivement la facilite a trouver ce que Eon cherche. Et que la connaissance 
de Eorganisation generale du magasin (connaissance des localisations 
relatives des secteurs) influence quant a elle la facilite et la rapidite a trouver 
ce que Eon cherche. 

H2. Le contenu et la precision de la carte cognitive du magasin 
influencent positivement la facilite d trouver ce que Von cherche dans le 
magasin. 

Les representations spatiales constituent la somme des connaissances 
relatives a un environnement, aceumulees au fil du temps et des experiences 
dans cet environnement. Elies forment en quelque sorte un « capital 
humain » {human capital) au sens de Putrevu et Ratchford (1997), c'est-a- 
dire un « stock d’ informations et de connaissances obtenu par le passe qui 
rend le consommateur plus productif pendant la periode en cours ». Elies 
dependent notamment de la pratique individuelle du lieu et influencent la 
faeilite a trouver ee que Eon cherche. Farce que les representations spatiales 
sont considerees comme media dans la relation entre Eindividu et 
E environnement (Moser et Weiss, 2003 ; Levy-Leboyer, 1980), nous 
emettons Ehypothese selon laquelle la carte cognitive mediatise la relation 
entre la pratique du lieu et la facilite a trouver ce que Eon cherche. En 
proposant cette hypothese, nous cherchons a distinguer les contributions 
respectives de la pratique du lieu (familiarite per9ue, fidelite et frequence de 
visite) et des connaissances memorisees et detenues sur le lieu, qui 
permettraient d’expliquer la facilite a trouver ce que Eon cherche. Si la 
mediation existe, cela signifie que la pratique du lieu ne serait pas seule a 
expliquer la facilite a trouver des produits et/ou des informations dans le 
magasin mais que Eamenagement et Eorganisation du magasin jouent un 
veritable role. 

H3, Le contenu et la precision de la carte cognitive du magasin 
mediatisent la relation entre la pratique du lieu et la facilite d trouver ce 
que Von cherche dans le magasin. 

La figure 1 propose en synthese le modele de cette recherche et les 
hypotheses formulees. 
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Figure 1 : Modele conceptuel et hypotheses de la recherche 
Demarche empirique 



Methodologie 
Ckoix du terrain 

Le terrain a ete choisi en fonction de la conception de I’espace magasin 
pour soutenir les hypotheses de ce travail. 

L’enseigne Castorama appartient au groupe britannique Kingfisher depuis 
2002 et developpe un nouveau concept d’agencement de magasin depuis 
2003. Ce concept s’articule autour de quatre univers - Deco, Brico, Bati et 
Jardin - qui renforcent la communication du positioimement de I’enseigne, 
notamment dans I’optique d’un eclaircissement des positionnements des 
deux enseignes Castorama et Brico Depot (annexes 1 & 2). Le nouveau 
concept d’amenagement interieur du magasin allie fonction coramerciale 
(espaces d ’exposition : salle de bains, cuisine, revetements, decoration 
interieure, etc) et fonction d’entreposage (rayons hauts), privilegiant ainsi 
des espaces aux parcours diffdrencies (Bonnin, 2000). La surface du magasin 
et son amenagement (hauteur des lineaires par exemple) ne permettent pas 
d’embrasser du regard la totalite de la surface de vente des I’entree. De 
meme, les espaces d’exposition n’offrent pas reellement de vision 
d’ensemble, encourageant la deambulation et la decouverte de chaque mise 
en scene. Ainsi, I’amenagement interieur du magasin se presente comme un 
espace labyrinth ique forme de parois opaques (au sens de Moles, 1982). 

Compte tenu de nos hypotheses, la nature (taille, caracteristiques, 
functions) et la structure (complexite) de cet espace magasin permet 
d’envisager la realisation de dessins de plan a main levee. De plus, la nature 
des produits commercialises (non perissables) permet d’interroger les 
repondants sans limite de temps. 
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Protocole 


Deux methodologies ont ete utilisees dans le cadre de I’enquete : un dessin 
de plan a main levee et un questionnaire. 

Afin de faciliter la realisation des dess ins de plan a main levee, un 
guide d’entretien a ete realise, servant egalement de support a la formation 
des enqueteurs. En introduction, les enqueteurs invitaient les clients a 
participer a I’enquete : 

« Bonjour Madame/Monsieur, dans le cadre de notre formation 
universitaire, nous realisons une enquete sur la perception du magasin 
Castorama. Accepteriez-vous de participer a cette etude s’il vous plait ? 
Cela ne durera que quelques minutes. » 

Afm de permettre au repond ant de remplir le questionnaire et de 
dessiner le plan interieur du magasin, deux tables ont ete disposees, avec le 
materiel necessaire. 

Les enqueteurs invitaient alors le repondant a prendre place et expliquaient 
le deroulement de I’enquete : 

« Installez-vous, mettez-vous d I 'aise, Je vous en prie. L ’entretien va se 
derouler en deux e tapes, tout d’abord un questionnaire de quelques minutes 
puis un dessin rapide du plan du magasin. » 

Dans un premier temps, le repondant etait sollicite pour repondre a la 
premiere partie de I’enquete : 

« Void done la premiere partie, je vous propose de repondre aux questions. 
Prenez votre temps. Ces donnees resteront strictement confidentielles. » 

Al’issue de la premiere partie, le repondant etait invite a dessiner le 
plan de I’intdrieur du magasin ; 

« Nous allons passer maintenant a la dernide partie : le dessin du plan du 
magasin. » 

II s’agissait de recueillir les elements connus - cites et/ou dessines - de 
fafon spontanee : 

« De.s.sinez-moi s 'il vous plait un plan du magasin. Faites-le comme ,si vous 
aviez d decrire le magasin a quelqu’un qui ne le connait pas ou qui y 
viendrait pour la premide fois en indiquant toutes les principales 
particularites. Indiquez tout ce qui vous vient d I ‘esprit. Je ne vous demande 
pas un dessin exact, iln'y a pas de tons ni de mauvais dessins. Indiquez tous 
les details dont vous vous souvenez. Sachez qu ‘il n’y a pas de bonnes ou de 
mauvaises reponses. Fades au mieux. » 

Le questionnaire'^"^ associe a permis de collecter les donnees relatives a 
la pratique du lieu (familiarite perdue, frequence de visite et fidelite) et les 
donnees relatives a la facilite a trouver ce que Ton cherche. 


Les autres donnees recueillies s’inscrivent dans un cadre plus large et ne feront pas I’objet 
d’une exploitation dans le present travail. 
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COLLECTE DES DONNEES ET QUALIFICATION DE 
L’ECHANTILLON 


Les donnees'^^ ont ete recueillies dans le sas de sortie de caisse du 
magasin Castorama situe a Englos (Nord). 11 a ete releve que la participation 
a I’enquete durait entre 5 et 20 minutes ; aucune limite de temps de reponse 
n’a et6 imposee et aucune aide des enqu0teurs n’etait prevue. Afin de verifier 
la bonne comprehension du protocole et du questionnaire, un pre-test a ete 
realise le jeudi 12 avril 2007. Deux enqueteurs ont interroge 39 clients, dans 
le sas de sortie de caisse. A I ’issue du pre-test, aucune modification n’a ete 
apportee au questionnaire et au guide d’entretien. Ainsi, I’enquete a pu etre 
menee, simultanement par trois enqueteurs, les lundi 16 avril, mardi 17 avril 
et mercredi 18 avril 2007, aupres de 203 clients. 

Sur les 242 questionnaires et plans recueillis (annexe 5), 219 ont ete 
valides (suppression des questionnaires incomplets et des repondants 
mineurs). 

L’echantillon se compose de 42% de femmes et 58% d’hommes. 

L’age moyen des repondants est de 43 ans. Le niveau de diplome et de 
revenus ainsi que la PCS'^^ des repondants sont plutot superieurs (51,6% ont 
fait des etudes supdrieures apres le baccalaureat ; 20,1% ont des revenus 
superieurs a 3800 euros mensuels ; 25,2% sont des cadres). Les repondants 
sont majoritairement proprietaires de leur logement (81,3%) et font acquis 
en moyenne depuis 12 ans (30,4% sont proprietaires depuis 2 ans). 11s 
parcourent en moyenne pres de 17 kilometres pour se rendre dans le magasin 
Castorama d’ Englos. 

Les repondants frequentent souvent le magasin (en moyenne 19 fois 
par an). 11s sont fiddles au magasin (frequentent le magasin en moyenne 
depuis 12 ans et demi et 45,4% le frequentent depuis plus de 10 ans) et a 
I’enseigne (88,5% frequentent principalement ce magasin et 53,5% 
frequentent d’autres magasins de I’enseigne). 

Instruments de mesure et traitement des donnees 

Compte tenu de leur nature, les donnees recueillies par les deux 
instruments de mesure - questionnaire et dessin a main levee - ont fait 
I’objet de traitements propres. 


II est a noter que le pre-test et Tenquete ont cu lieu durant un evenement commercial de 
I’enseigne « I’Anniversaire Castorama ». 

L' installation des enqueteurs dans le sas de sortie de caisse permeltait aux repondants de ne 
pas visualiser I’intdrieur du magasin ct d’evaluer leur visite achevec. De plus, elle nc 
perturbait ni les achats des clients, ni les equipes Castorama. 

Le magasin d ’Englos est le premier « supermarche du bailment » a avoir dte construit par la 
famille Dubois / Loyez en 1969 sous I’enseigne Central Castor (annexe 1). Le magasin a etd 
reamdnagd (nouveau concept) en 2005. 

Nous noterons dgalemcnt que 22,5% de I’dchantillon sont retraites. 
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Les variables apprehendees par des echelles de mesure dans le questionnaire 
presentent des qualites psychom^triques satisfaisantes (tableau 1). 


Tableau 1 : Qualites psychometriques des instruments de mesure 


Variables 

Echelles originales 

Resultats de la recherche 

Familiarite 

Adapte d’ Oliver 
et Bearden (1985) 

3 items -> 5 items 

3 items - 1 dimension 

KMO = 0,689 

73,3 14% de variance expliquee 
a = 0,818 

Facilite 

a trouver 

8 items 

7 items — 2 dimensions 

KMO = 0,835 

67,746% de variance expliquee 

* Dimension spatiale (4 items) - a 
0,848 

* Dimension temporelle (3 items) - 
= 0,699 


Les dessins de plan a main levee ont ete analyses selon deux com- 
posantes de Tespace (Cauvin, 1999, 2001, 2005) ; T identification (elements 
contenus) et la localisation. 

S’inspirant de la taxonomie de Lynch (1960), plusieurs elements 
d’ identification ont ete utilises a partir des dessins a main levee ; le contour 
du magasin {edge ou limite), les allees {paths ou voies), les elements 
fonctionnels et de service {landmarks ou points de repere) et les secteurs 
produits {districts ou quartiers). Pour les voies, points de repere et quart iers, 
il a ete specifie si finformation etait lexicale (‘cite’) et/ou picturale 
(‘dessine’). 

Le principe methodologique adopte par Horan (1999) a ensuite ete 
applique ; il consiste a repertorier et lister les elements du plan «objectif « et 
a affecter les elements du dessin a main levee dans cette liste afm d’en 
determiner leur nombre et frequence d’apparition. Ainsi, cinq points de 
repere « objectifs » - c'est-^-dire indiques comme tels sur le plan reel du 
magasin (annexe 3) - ont ete releves et ensuite codes : entree, sortie, accueil, 
caisses, decoupe bois et verre. Et de la meme fa 9 on, onze secteurs (quartiers) 
« objectifs » ont ete identifies et ensuite codes ; 2 secteurs relatifs a I’univers 
Jardin (amenagement et outillage), 5 secteurs relatifs a I’univers « Deco » 
(decoration interieure, revetement de sol, salle de bains, peinture et amena- 
gement), 2 secteurs relatifs a I’univers « Brico » (amenagement et ou-tillage) 
et 1 secteur representant la totalite de I’univers « Bati ». 
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Le traitement des elements d’ identification a permis de generer des 
variables relatives a la connaissance des differents secteurs et univers du 
magasin (representation cite et/ou dessine de chaque secteur, de chaque 
univers et de chaque point de repere et representation globale du magasin) et 
a la connaissance de la largeur de Toffre magasin (denombrement des 
elements cites relatifs a un secteur). 

De plus, suivant la methodologie utilisee par Rovine et Weisman 
(1989) pour apprecier la precision topologique du plan {accwacy), la 
localisation relative de chaque secteur a ete evaluee en fonction de la 
conformite de la sequence de secteur ~ immediatement avant et apres - dans 
laquelle elle est incluse (exemple ; secteur B compris entre secteur precedent 
A et secteur suivant C -> sequence correcte = ABC - aimexe 4). 

Ainsi, chaque secteur du magasin dispose d’un score de localisation 
relative et chaque individu est affecte d’un score global de precision 
topologique, refletant sa connaissance de la logique d’amenageraent et de 
categorisation du magasin. 


RESULTATS 

PRATIQUES ET CARTES COGNITIVES DU MAGASIN 


HI. La pratique du lieu influence positivement le contenu et la precision 
de la carte cognitive du magasin. 

Deux des variables relatives a la pratique (familiarite per 9 ue et 
frequence de visites) constituent des antecedents des representations 
spatiales (tableau 2). En d’autres termes, plus la familiarite per 9 ue et la 
frequence de visites au magasin sont importantes et plus les univers et les 
points de repere sont representes et plus la localisation relative des secteurs 
est correcte. 11 est interessant de rappeler ici que les recherches en 
psychologic environnementale considerent le plus souvent la duree de 
residence dans fenvironnement (urbain). Dans le cas du magasin de 
bricolage, la familiarite et la frequence de visite semblent mieux expliquer la 
representation spatiale du magasin. 
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Tableau 2 : Correlations entre la familiar ite et la representation 
spatiale 



Precision 

topologique 

Representation 
globale des 
univers 

Representation 
globale des 
points de repere 

Familiarite 

*pergue‘ 

0,327** 

0,307 ** 

NS 

Fidelite (origine de 
la frequentation) 

-0,147 * 

-0,157* 

-0,140 * 

Frequence de visite 

0,188 ** 

0,184 ** 

NS 


* sig. = 0,05 
** sig. = 0,01 


En revanche, la fidelite presente une relation negative avec le contenu 
et la precision de la carte cognitive : plus les individus frequentent depuis 
longtemps le magasin, moins ils temoignent de connaissance spatiale du 
magasin. Ce resultat centre intuitif pourrait etre explique par le changement 
de concept et d’amenagement survenu en 2005 pour le magasin etudie. Ces 
modifications pourraient avoir eu un impact plus important sur les clients les 
plus fideles, necessitant un reapprentissage plus long de I’organisation du 
magasin. En contrepoint, les nouveaux clients frequentant regulierement le 
magasin pourraient avoir eu plus de facilite a integrer le nouveau plan 
spatial. 

L’hypothese 1 est validee uniquement pour la familiarite perfue et la 
frequence de visite. 

Cartes cognitives et facilite a trouver ce que Con cherche en magasin 

Dans un premier temps, nous nous somraes interesses a 1’ influence de 
la carte cognitive en termes de contenu et de precision des localisations des 
elements sur la facilite a trouver ce que Ton cherche. 

H2, Le contenu et la precision de la carte cognitive du magasin 
influencent positivement la facilite d trouver ce que Con cherche dans le 
magasin. 

La representation globale des uni vers d’une part et la precision 
topologique d’autre part influencent la dimension spatiale de la facilite a 
trouver ce que Ton cherche (tableau 3). En d’autres termes, plus les univers 
sont representds et plus les individus evaluent positivement la facilite avec 
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Jaquelle ils trouvent les produits et/ou informations recherches. De raeme, 
plus la localisation relative des secteurs est correcte et plus les individus 
evaluent positivement la facilite a trouver. 

Tableau 3 : EfTets de la carte cognitive sur la variable facilite a trouver 


Variable explicative 

Variable expliquee 

H9 

sig. 

Representation 
globale des univers 

Dimension spatiaie de la facilite 
a trouver 

0,203 

0,003 

Dimension temporelle de la facilite 
a trouver 

NS 

NS 

Precision 

topologique 

Dimension spatiaie de la facilite 
a trouver 

0,233 

0,001 

Dimension temporelle de la facilite 
a trouver 

NS 

NS 

Representation 
globale des points 
de repere 

Dimension spatiaie de la facilite 
a trouver 

NS 

NS 

Dimension temporelle de la facilite 
a trouver 

NS 

NS 


Meme s’il etait possible de presumer d’lin effet positif de la precision 
topologique sur la dimension temporelle de la facilite a trouver, cette 
dimension ne presente aucune relation avec les variables relatives a la carte 
cognitive. 

La representation globale des points de repere n’a quant a elle aucun 
effet sur la facilite a trouver ce que Ton cherche. 

L’hypothese 2 n’est done validee que pour la dimension spatiaie de la 
facilite a trouver ce que Ton cherche. 

Dans un second temps, nous avons cherche a verifier le role de la carte 
cognitive dans la relation pratique du lieu - facilite a trouver ce que I’on 
cherche. 

H3. Le contenu et la precision de la carte cognitive du magasin 
mediatisent la relation entre la pratique du lieu et la facilite a trouver ce 
que Pon cherche dans le nmgasin. 

Pour cela, nous avons eu recours a la procedure indiquee par 
Chumpitaz et Vanhamme (2003) en reference a Baron et Kenny (1986). 
Quatre conditions doivent etre satisfaites pour pouvoir affirmer que I’effet 
d’une variable independante (X, ici la pratique du lieu) sur une variable 
independante (Y, iei la facilite a trouver ce que I’on cherche) est mediatise 
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par une troisieme variable dite mediatrice (M, ici la carte cognitive) : 1 ) X a 
un effet sur Y, 2) X a un effet sur M, 3) M a un effet sur Y si Ton controle 
statistiquement PefFet de X sur Y et 4) I’effet de X sur Y disparait si Ton 
controle statistiquement I’effet de M sur Y. 

La premiere etape consiste done a tester Texistence d’un effet direct 
des variables de la pratique du lieu (familiarite per 9 ue, fidelite et frequence 
de visite) sur les dimensions spatiale et temporelle de la facilite a trouver ce 
que I’on cherche (tableau 4). A ce stade, seules les variables familiarite 
perfue et frequence de visite expliquent la facilite a trouver ce que Ton 
cherche. 

Tableau 4 ; Effets de la pratique du lieu sur la facilite a trouver 


Variable explicative 

Variable expliquee 

P 

sig. 

Familiarite perdue 

Dimension spatiale de 
la facilite a trouver 

0,417 

0,000 

Dimension temporelle de 
la facilite a trouver 

0,215 

0,001 

Fidelite au magasin 

Dimension spatiale de 
la facilite a trouver 

MS 

NS 

Dimension temporelle de 
la facilite a trouver 

NS 

NS 

Frequence de visite 
au magasin 

Dimension spatiale de 
la facilite a trouver 

0,187 

0,006 

Dimension temporelle de 
la facilite a trouver 

0,139 

0,044 


La deuxi^me etape correspond au traitement de Thypothese 2, qui 
etablit un effet respectif de la representation globale des univers et de la 
precision topologique sur la facilite a trouver ce que Ton cherche. 

La troisieme etape comprend I’integration dans une meme equation de 
regression des effets respectifs des variables li^es a la pratique du lieu 
(familiarite perdue et frequence de visite) et des variables relatives a la carte 
cognitive (representation globale des univers et precision topologique). Le 
tableau 5 presente une synthese des resultats obtenus. 
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Tableau 5 : Effets de la pratique du lieu et de la carte cognitive sur la 
facilite a trouver 


Variables explicatives 

Variable expliquee 

P 

sig. 

Familiarite perQue 

Dimension spatiale 
de la facilite 
a trouver 

0,391 

0,000 

Representation globale 
des univers 

NS 

NS 

Familiarite perdue 

Dimension spatiale 
de la facilite 
a trouver 

f— ^ 

0,381 

0,000 

Precision topologique 

NS 

NS 

Frequence de visite 
au magasin 

Dimension spatiale 
de la facilite 
a trouver 

0,153 

0,026 

Representation globale 
des univers 

0,179 

0,010 

Frequence de visite 
au magasin 

Dimension spatiale 
de la facilite 
a trouver 

0,146 

0,033 

Precision topologique 

0,210 

0,002 


A ce stade, nous ne pouvons conclure a une mediation complete, dans 
la mesure ou la quatrieme condition n’est pas satisfaite (disparition de I’effet 
de X). Cependant, il existe une mediation partielle de la carte cognitive 
(representation globale des univers et precision topologiqne) pour la relation 
frequence de visite - dimension spatiale de la facilite a trouver ce que Ton 
cherche. En effet, nous pouvons constater une diminution de I’effet (absolu) 
de la frequence de visite sur la dimension spatiale de la facilite a trouver (p = 
0,153, sig. < 0,05 pour Tequation avec la connaissance globale des univers p 
= 0,187, sig. < 0,05 pour Tequation sans la connaissance globale des 
univers). En d’autres termes, plus I’individu frequente souvent le magasin, 
plus il possede une connaissance generale des univers du magasin et plus il 
evalue positivement la facilite a trouver les produits et/ou informations 
recherches. 

De fafon identique pour la precision topologique, nous constatons une 
diminution de I’effet (absolu) de la frequence de visite sur la dimension 
spatiale de la facilite a trouver (P = 0,146, sig. < 0,05 pour I’equation avec la 
precision topologique et P = 0,187, sig. < 0,05 pour I’equation sans la 
precision topologique). En d’autres termes, plus I’individu frequente souvent 
le magasin, plus il connatt avec precision la localisation relative des secteurs 
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produits du magasin et plus il evalue positivement la facilite a trouver les 
produits et/ou informations recherches. 

Ainsi, il semble possible, a la vue de nos resultats, d’avancer que 
rintensite de frequentation ne suffit pas a expliquer totalement la facility a 
trouver ce que Ton cherche. L’amenagement et I’organisation spatiale parti- 
cipent a T elaboration de connaissances qui vont etre utilisees de fa 9 on 
inconsciente par I’individu pour rendre sa recherche de produits et/ou 
d’ informations plus facile. 

L’hypothese 3 est done validee partiellement. 

Les cartes cognitives ou la maitrise cognitive du lieu 

En dernier lieu, nous nous sommes interesses aux types d’elements 
constitutifs de I’environnement represente dans les cartes cognitives obte- 
nues, ainsi qu’a la precision topologique de celles-ci, 

Les points de repere 

Deux elements fonctionnels, I’entree et les caisses, sont principalement 
representes (cites et/ ou dessines) comme points de reperes Les elements de 
service, Taccueil et la decoupe du bois et du verre, sont peu representes et 
done, on peut le supposer, peu connus et/ou utilises (tableau 6). 


Tableau 6 : Representations des points de repere 



Cite 

Dessine 

Cite 

ET dessine 

Ni cite 

ni dessine 


58 

65,8 

49,8 

26 


24,7 

23,7 

19,6 

r [ y 


27,9 

25,6 

24,7 

181111 


68,5 

61,6 

58,9 

28,8 

Decoupe 

10,5 

8,7 

8,2 



La litterature a tente de repondre a la question suivante : quelles sont 
les premieres caracteristiques apprises par un individu dans un nouvel 
environnement ? Certains emettent I’hypothese que les individus apprennent 
d’abord les points de repere avant d’elaborer des voies (Hart et Moore, 
1973 ; Siegel et White, 1975), quand d’aucuns arrivent a la conclusion que 
les individus apprennent les voies et les quartiers en premier et qu’ils 
utilisent les points de repere pour s’orienter (Appleyard, 1976 ; Lynch 1960). 
Evans (1980) propose quant a lui, que les deux hypotheses sont justes mais 
dependent du caractere physique de 1’ environnement. 
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Les votes 

Les voies sont davantage representees (64,8%) que eitees (20,1%) 
(Tableau 7). Elies permettent de lier, structurer et rendre coherente la 
connaissance individuelle du magasin. La representation des voies (cite et/ou 
dessine) est associee au score de localisation et a la connaissance globale du 
magasin. Elies participent vraisem-blablement a la production d’un plan 
«subjectif » plus complet et complexe. 

Tableau 7 : Representations des allees 



Cite 

Dessine 

Cite 

ET dessine 

Ni cite 

ni dessine 


20,1 


19,2 

34,2 


Les quartiers 

Dans un premier temps, notre interet s’est porte siu la connaissance de 
la largeur de roffre du magasin, exprimee ici en termes de denombrement de 
citations spontandes relatives a un secteur produit et a un univers (tableau 8). 
L’univers « Deco » est surrepresente et « absorbe » plus de la moitie des 
mots cites sur les dessins de plan a main levee. Ce resultat peut s’expliquer, 
d'une part par la representation proportion nelle plus importante de cet 
univers par rapports aux autres (5 secteurs sur les 1 1 - annexe 4), et d’ autre 
part par I’orientation actuelle des consommateurs vers les produits de 
decoration. 

Tableau 8 : Mots cites relatifs aux univers 



Minimum 

Maximum 

Moyenne 

Deco 

0 

15 

4,61 

Jardin 

0 

7 

1,53 

Brico 

0 

8 

1,68 

Bdti 

0 

5 

1,08 

Tons univers 

0 

26 

8,90 


Dans un second temps, nous nous sommes intdresses aux repre- 
sentations des differents secteurs du magasin et sur la precision de leur 
localisation relative (tableau 9) et notre interet a davantage porte ici sur les 
deficits topologiques, dans la mesure ou nous avions verifie que chaque 
univers du magasin dtait cite en moyenne une fois (tableau 8). Le secteur 
saisonnier, zone promotionnelle et d’appel a Tentree du magasin, est tres peu 
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cite. La variabilite des produits proposes pourrait en etre une des raisons 
(difficuhe a nommer ce secteur en termes de produits). La delimitation 
(balisage physique) et la visibilite (signaletique et denomination) de ce sec- 
teur seraient en mesure d’expliquer ^alement ce resultat. II est a noter que 
ce secteur presente la particularite d’etre davantage dessine que cite, 
demontrant que les consommateurs semblent ici avoir bien conscience de 
I’existence de ce secteur. Ensuite, deux secteurs obtiennent des repre- 
sentations « completes » (cite et dessine) moins frequentes. Dans le cas de 
I’outillage de jardin, la proximite avec I’espace jardin exterieur (physi- 
quement deiimite dans le magasin) creerait un amalgame entre les deux 
secteurs (regroupes en termes de representation pour les consommateurs). 
Par ailleurs, certains secteurs presentent la particularite d’etre soit totalement 
meconnus (precision = 0), soit totalement connus (precision = 2). Ce deficit 
topologique relatif pourrait s’expliquer par des motifs utilitaires li6s a ces 
secteurs : le consommateur ne frequenterait ces secteurs que s’il recherche 
ou a reeilement besoin des produits. 


Tableau 9 : Representations et precision topologique des secteurs 



B 

■■ 

■i 



■ 

m 

■ 


67,6 

58,9 

58,4 

32 

44,4 

28,8 

26,9 

B:deco int. 

70,8 

59,8 

58 


■a 

29,7 



51,1 

Eg 

41,6 

■gg 


12,8 


D:deco sdb 

66,7 


56,2 

32 

49,3 

25,6 

25,1 

E:brico amen 



40,6 

39,7 

53,9 




473 : 

41,6 


; : 50,2 


63,9 

28,3 

7,8 




■HHhI 

■@1 

86,3 

5,9 

7,8 


68 

58,4 

57,1 


60,3 

31,1 

8,7 


43,8 

41,6 


i^i 

61,6 

9,6 

28,8 

J:brico outil. 

56,6 

48,9 

44,3 

38,8 



21 




52,1 

33,8 

59,4 

IS, 5 

25,1 


Precision = 0 -> les secteurs precedant et suivant sont incorrects 
Precision = 0 -> un des secteurs (precedant ou suivant) est correct 
Precision = 2 -> les secteurs precedant et suivant sont corrects 

En conclusion, les elements constitutifs de I’environnement contenus 
dans les cartes cognitives et la precision topologique de celles-ci semblent 
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etre en mesure d’apprecier la maitrise cognitive developpee par I’individu en 
rapport avec un lieu. 


IMPLICATIONS, UMITES ET VOIES DE RECHERCHE 


Cette recherche avait pour objectif de cemer le corpus des 
connaissances detenues par des consommateurs au sujet de leur magasin, en 
vue de mieux comprendre le role de la pratique du lieu dans la restitution de 
ces connaissances et le role des cartes cognitives dans revaluation de la 
facilite a trouver ce que Ton cherche lors de la visite. 

Elle comporte neanmoins des limites certaines, liees a la qualite des 
instruments de mesure et a la methodologie utilisee. L’absence de toute 
relation avec la dimension temporelle de la facilite a trouver, I’ambiguite de 
la variable familiarite per9ue, le traitement des donnees recueillies par les 
dessins de plan a main levee en sent des exemples. 

Malgre les limites qu’elle comporte, notre recherche a pu mettre en 
evidence que la familiarite per9ue ainsi que la frequence de visite 
influenqaient positivement la carte cognitive en termes d’identification et de 
localisation. A ce titre, T introduction de la frequence de visite constitue une 
des implications theoriques de notre travail, dans la mesure ou cette variable 
n’etait pas consideree dans la litterature en psychologie environnementale^^’ 
et en marketing. Nous avons egalement etabli que la fidelite quant a elle, 
influen9ait negativement la carte cognitive. Ce resultat interessant devrait 
inciter les gestionnaires a davantage considerer et evaluer I’impact d’un 
changement d’amenagement et d ’organisation spatiale sur les consom- 
mateurs et notamment les clients les plus fideles. Toutefois, la familiarite 
per9ue constitue une des limites car elle demeure une variable ambigue : a la 
fbis elle influence le contenu et le detail de la carte cognitive, en meme 
temps que la carte cognitive pourrait s’averer « mesurer » un degre de 
familiarite avec un environnement, compte tenu de I’imprecision des 
elements, les erreurs et oublis... 

Peu de recherches proposent de lier la maitrise du lieu et la carte 
cognitive a d’autres construits evaluatifs. Pourtant, I’amenagement et 
1 ’ organisation spatiale, ou plus simplement la complexite de 1 ’environnement 
sont en mesure d’influer sur I’experience de visite en point de vente. A ce 
titre, nous avons propose une variable d’evaluation cognitive relative a la 
facilite a trouver ce que Ton cherche, qui presente deux dimensions (facilite 
spatiale et facilite temporelle). Nos resultats indiquent que la dimension 
temporelle de la facilite a trouver depend de la connaissance du magasin, 


A ia connaissance des auteurs. 
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Cependant, I’absence de toute relation avec la dimension temporelle de la 
facilite a trouver ne pent que nous encourager, a I’avenir, a affiner notre 
proposition d’echelle. 

Enfin, nous avons revele une mediation partielle de la carte cognitive 
dans la relation frequence de visite - facilite a trouver ce que I’on cherche. 
L’intensite de la frequentation ne suffirait done pas a expliquer la facilite a 
trouver ce que Ton cherche. Ces premiers resultats sont encourageants. 11s 
tendent a demontrer le role joue par la maitrise du lieu dans I’experience de 
visite en point de vente. 

Cette recherche per met egalement d’avancer plusieurs implications 
manageriales a 1’ attention des gestionnaires de points de vente et d’en- 
seignes. 

Les changements d’amenagement et d’ organisation spatiale des rayons 
d’un point de vente manifestent la recherche d’une visibilite maximale pour 
les produits et une meilleure rotation des ventes. Ils supposent egalement de 
rompre et renouveler les habitudes de circulation des consommateurs pour 
recreer de la stimulation. Or notre travail met en evidence la necessite d’un 
accompagnement lors de ces modifications. Bien que le nouveau concept de 
Castorama privilegie la simplicite et la visibilite de sa structure physique en 
adoptant quatre couleurs representant chacune un univers du bricolage, les 
resultats que nous obtenons laissent penser que ce nouveau concept a eu un 
impact important sur les clients les plus fideles au magasin. De plus, certains 
secteurs du magasin accusent des deficits topologiques lies probablement a 
des motifs d’achats utilitaires et des deficits en termes de connaissance (zone 
saisonniere). 

Ainsi, deux recommandations concretes sont proposees. Dans le 
premier cas, de I’information en rayon sous la forme de plans ou de homes 
inter-actives pourrait indiquer les produits complementaires, le secteur 
conceme et sa localisation (par exemple : finstallation de cette baignoire 
necessite une perceuse, rendez-vous dans le rayon outillage « gris »). Ces 
indications ameneraient les consommateurs a suivre des parcours types et 
encoura-geraient les comportements d’ exploration. Dans une logique 
d’univers et de category management, les enseignes de la grande distribution 
alimentaire proposent deja des produits associes a certaines consommations 
(par exemple : des pics en bois a proximite des olives), lei, nous proposons 
que cette suggestion de complementarite se fasse sous la forme d’une 
information spatiale. Dans le second cas, il s’agirait de renforcer le balisage 
physique et la signaletique de la zone promotionnelle, afm de creer un 
espace delimite et differenciant. 

Tant les limites inherentes que les resultats obtenus laissent presager 
des developpements possibles a ce travail. 

La premiere piste de reflexion porte sur la mise en relation de la carte 
cognitive avec revaluation de I’experience de visite en magasin. 
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En effet, ni le marketing atmospherique, ni le marketing sensoriel ne 
semblent inclure I’amenagement du point de vente comme un facteur 
susceptible d’influencer t’experience de visite, meme si des recherches sur le 
lieu de I’experience indiquent qu’il participe pleinement a la creation de 
Texperience (Puhl et Mencarelli, 2005). Or une representation affinee et 
riche de I’environnement permettrait a I’individu de disposer de moyens 
supplementaires pour s’ engager plus profondement dans eet environneraent 
et, par consequent, d’individualiser ou de personnaliser son experience 
(Ladwein, 2002). En d’autres termes, une bonne connaissance du point de 
vente pourrait « liberer » I’individu plus rapidement de ‘la realisation de ses 
achats’ au profit d’un engagement plus intense ‘dans la visite’. En ce sens, la 
mobilisation du marketing experientiel offrirait I’opportunite d’aller plus 
loin : par exemple, il s’agirait alors de Her la carte cognitive et revaluation 
de la qualite ou de I’intensite de la visite. De plus, la psychologic 
environnementale et le marketing partagent un corpus theorique commun 
autour des theories centrees sur la stimulation, Ces theories etablissent bien 
une relation entre les representations spatiales et les emotions : la reponse 
emotionnelle des individus est fonction de la fa 9 on dont I’environnement est 
perfu et connu. Le marketing atmospherique ou sensoriel adopte une 
approche identique pour investiguer 1’ influence des variables composant 
I’atmosphere d’un environnement sur les comportements de consommation 
et d’achat des individus. Mobilisant le modele de Russell et Mehrabian 
(1974) appele SOR (Stimulus-Organixm-Response), les recherches en 
marketing atmospherique ont permis de mettre en evidence de fa 9 on repetee 
— bien que fractionnee - I’influence des variables environnementales sur les 
emotions ressenties lors de la consommation (Lemoine, 2003 ; Dauc^ et 
Rieunier, 2002). Ainsi, ce socle theorique eommun permettrait d’emettre 
I’idee que, plus I’environnement est connu et plus il procure de plaisir, de 
stimulation et de sentiment de domination. 

La seconde voie de recherche porte sur la mise en relation de la carte 
cognitive avec I’activite comportementale en magasin. A I’instar de Rovine 
et Weisman (1989), il semble interessant, en contrepoint de revaluation 
cognitive de la facilite a trouver, d’inclure une tache de recherche de 
produits dans le magasin, afin de mettre en lien la carte cognitive et la 
performance dans I’activite de recherche. Comme 1’ indiquent Titus et 
Everett (1986), les efforts de recherche consentis par le consommateur 
peuvent influer sur la satisfaction et la fidelite au point de vente. Dans cette 
perspective, nous pourrions alors reconsiderer selon cette approche la fidelite 
au point de vente comme variable dependante. 
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ANNEXES 


Annexe 1 : 

Historique Castorama et secteur d’activit^ bricolage en France 
Source : www.castorama.fr 
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Annexe 2 : 

Concept magasin Castorama 
Source : www.castorama.fr 
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Annexe 3 ; 

Plan reel du magasin 



290 






Annexe 4 : 

Plan schematise du magasin 
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Annexe 5 : 

Exemples de cartes cognitives 
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POUR UN MANAGEMENT DU RISQUE 
DANS LEQUEL L’lNDIVIDU EST « ACTEUR » : 
L’ENJEU DE L’ACCOMPAGNEMENT 


Veronique Pilniere^^^ 


Introduction 

L’amelioration de la sante et des conditions de travail renvoie a un 
sujet « delicat » qui est celui de la prevention des risques professionnels dans 
les organisations. En effet, malgre une reglementation de plus en plus 
pregnante et des actions repetees visant la mise en (euvre de politiques de 
gestion des risques dans les entreprises, le constat reste celui du peu 
d’efficacite de ces politiques. 

Des raisons diverses sont avancees par le dirigeant de 1’ organisation et 
plus generalement par le risk-manager en charge de ces questions, pour 
expHquer la faible efficacite des politiques de gestion et surtout la faible 
appropriation de ces politiques par les acteurs operationnels : raisons qui 
conjuguent en general le manque de temps et surtout de personnels, le 
caractere non prioritaire de ces aspects... De plus, bon nombre de risk- 
managers (qui sont en charge du management du risque) reconnaissent se 
sentir demunis dans la mise en oeuvre de demarches de gestion des risques 
professionnels et soulignent que Eaccompagnement se revele necessaire. 

D’un autre cote, force est de constater que les accompagnements tels 
qu’ils sont realises aujourd’hui laissent souvent un gout amer. En effet, bon 
nombre d’ entreprises, une fois I’accompagnateur parti, reprennent les 
habitudes qui etaient les leurs avant son arrivee. 

Aujourd’hui, personne ne discute le besoin d’accompagnement. Se 
pose done la question du « comment » accompagner le risk-manager et plus 
largement les organisations sur cette question, Autrement dit : quelles 
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modalites d’accompagnement sont susceptibles de favoriser 1’ appropriation 
de cette problematique par les acteurs de 1’ organisation ? 

Pour apporter des elements de reponse a cette question, a partir de 
publications et d’ experiences de terrain, nous avons cherche a approfondir le 
constat du peu d’efficacite de ces politiques. Dans ce chapitre, nous con- 
duirons plusieurs reflexions qui permettent de comprendre les raisons 
fondamentales de ce peu d’efficacit6. 

Nous declinerons enfin, en nous referant a une approche « socio- 
cognitive », des exemples de modalites d’aceompagnement qui visent a 
favoriser P appropriation de cette problematique par les acteurs de I’entre- 
prise en faisant evoluer leurs representations du risque. 


I- LES APPROCHES « CLASSIQUES » DE LA SECURTTE 

Notre objectif dans cette premiere partie consiste a mettre en evidence 
et a approfondir le constat, en general intuitivement assez clair sur les 
milieux de travail, selon leque! le management des risques profess ionnels est 
globalement assez peu efficace, malgre une reglementation de plus en plus 
pregnante. Pour ce faire, dans un premier temps, nous nous sommes 
interessees a la genese epistemologique et methodologique des approches de 
la prevention mises en oeuvre dans les organisations. Dans un second temps, 
au travers de I’approche de la representation de I’homme qui sous-tend ces 
approches, nous en soulignons les limites, 

I.l-Le management du risque centre sur un modele normatif-prescriptif 
de la secuiite 

Les approches de la prevention des risques professionnels dans les 
organisations d’aujourd’hui trouvent principalement leur fondement dans le 
courant de la surete de fonctionnement comme nous le rappelle Verdel 
(2000), du courant des facteurs humains et du courant des sciences du danger 
(cyndiniques). Le courant des facteurs humains se decline au travers des 
human factors, de I’ergonomie et de la fiabilite humaine. Ces courants ont 
donne lieu a un certain nombre de methodes et outils qui sont largement 
utilises dans le management des risques, Comme le soulignent Bourgeois et 
Van Belleghem (2004), ces courants renvoient a I’approche classique de la 

f , ,150 

secunte . 

Dans cette approche, le risque professionnel peut-etre defmi comme 
resultant de la rencontre d’un danger et d’un salarie. Le danger se situe alors 


La securite esl entendue dans son sens litteral comme un « etat tranquiile qui resulte de 
I 'absence de danger » (Definition du dictionnaire Le Robert). 
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dans renvironnetnent de travail'^'* du salarie. Dans ce cadre, le danger et le 
dommage entretiennent un lien de causalitd directe. La prevention s’ envisage 
alors comnie la reduction de la probabilite et/ou de la gravite de cette 
rencontre. 

1. 1 . 1 -La surete de fonctionnement 

Rappelons que la suretd de fonctionnement trouve son origine dans le 
secteur nucleaire qui represente un secteur a haute fiabilite^"**. Les methodes 
de la surete de fonctionnement, regroupees egalement sous la denomination 
securite des systemes, sont considerees comme des approches a dominante 
technique du risque industriel. 

Les etudes des systemes mecaniques et plus largement des grands 
systemes techniques se sont multipliees avec Lessor de Lere industrielle. 
C’est a cette periode, dans les annees 30, que remontent les premieres etudes 
sur les taux de defaillances des moteurs d’avion. A partir des anndes 50, la 
fiabilite devient une discipline de Lingenieur lorsque Lindustrie remarque 
qu’il est plus economique de concevoir des systemes fiables plutot que de 
pallier aux defaillances. 

1. 1 .2- Le courant des facteurs humains 
• Les human factors et Lergonomie 

Le progres technologique et la volonte de diminuer le nombre d’accidents et 
d’incidents dans le domaine des industries a risques ont conduit les 
ingenieurs a prendre en compte les human factors^^^ dans la gestion du 
risque. Pendant la seconde guerre mondiale, a la recherche d’amelioration 
des performances des equipements, les militaires britanniques engages dans 
le conflit commencent a s’interesser aux interactions entre Lhomme et la 
machine (Rolina, 2006). L’aeronautique est le domaine de predilection des 
analystes de la surete et des facteurs humains et c’est de ce secteur que 
remontent les premieres experiences. Apres la guerre, les ingenieurs passent 
du domaine militaire au domaine civil et transposent les methodes dans 
beaucoup d’ industries et en particulier dans le nucleaire. Pour les human 
factors, les executants etaient vus comme un probleme : « ils constituaient le 


Nous entendons par « environnement de travail » : ie lieu de travail mais aussi le trajet qui 
mene le salarie de son domicile a son entreprise. 

La fiabilite est dcfinie par TISO comme I’aptitude d’un syslime a accomplir une tbnction 
requise, dans des conditions donates pendant une dur^e determinee. 

« Les grands systemes techniques, aussi appeles sysRmes de haute technologie, sont 
I ’apanage de notre society industrielle. Ils sont extremement varies dans leur nature : centrales 
nucleaires pour la production d’energie, usines de produits chimiques, exploitations de plates- 
formes de forage, mise en ligne de transports de masse hyperrapides (TGV, gros avions), 
mddecine de pointe, etc. » Amalberti (1996). 

Notons que le terme human factor ne reprdsente qu’une partie du terme fran^ais plus 
gdndral de facteur humain. 
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goulet d’etranglement des performances et le grain de sable qui enraye la 
belle mecanique des ingenieurs (Joume, 1999, p. 106) ». Pour Joume (1999), 
les human factors s’inscrivent dans le prolongement de I’approche 
taylorienne du travail. Ils s’en rapprochent sur differents points. En premier 
lieu, ils sont tres proches du monde des ingenieurs avec lequel ils partagent 
I'objectif d’ameliorer la performance des systemes teehniques pilotes par des 
hommes. En second lieu, ils reposent sur la dyade concepteurs-executants : 
les concepteurs utilisent les connaissances issues de Eobservation de 
1’ analyse du travail des executants pour ameliorer le couplage entre la 
machine et I’homme. En troisieme lieu, ils reposent sur une vision asociale 
de I’homme au travail en concentrant les observations sur les relations entre 
I’homme et la machine et en eliminant le contexte organisationnel et 
institutionnel. Enfm, ils reposent sur une approche mecaniste de I’individu, 
abordee comme une somme de composants depourvue d’un tout. Ainsi, 
comme Taylor, le courant des human factors a propose d’6tudier les 
relations homme-machine en partant de la machine, Thomme devant 
s’adapter a la machine. 

Les approches de type human factors sont proches de Tergonomie. 
L’ergonomie se definit « comme Tadaptation du travail a Thomme ou plus 
precisement, la mise en oeuvre de connaissances scientifiques relatives a 
Thomme et necessaires pour concevoir des outils, des machines, des 
dispositifs qui puissent etre utilises par le plus grand nombre avec le 
maximum de confort, de securite et d’efficacite^'''^ ». Joume (1999) souligne 
un point de divergence majeur entre les approches human factors et 
Tergonomie. Cette demiere prone Tadaptation de la machine a Thomme 
contrairement au « courant des human factors » qui se fonde plutot sur 
Tadaptation de Thomme a la machine. 

* La fiabilite humaine 

Keravel (1997) reprend les grandes evolutions que la fiabilite humaine a 
comiues. 11 souligne que c’est a la fin des annees 50 que I’analyse de la 
fiabilite des systemes incorpore, de fa 9 on progressive, Tetude de la fiabilite 
humaine. Les premieres etudes de fiabilite humaine ont tente de developper 
une banque de donnees des pourcentages d’erreurs humaines a partir 
d’etudes experimentales de performance humaine. En 1963, la technique de 
prediction du taux d’erreurs humaines susceptible est decrite dans le 
domaine nucleaire et un premier etat de Tart est dresse en 1964. Au debut 
des annees 70, la premiere retrospective des techniques d’obtention de la 
fiabilite humaine est publiee. Les annees 80 constituent, quant a elles, une 
periode particulierement prolifique pour le developpement de telles 
methodes et la recherche du taux d’erreurs humaines est discutee selon les 
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evenements incidentels. Toutefois, « la plupart des techniques utilisees pour 
la quantification des pourcentages d’erreurs humaines conceme essentiel- 
lement la fiabilite des operateurs a agir de maniere adequate et un 
elargissement s’avere necessaire pour la prise en compte des problemes 
survenant lorsqu’une erreur est diagnostiquee et lorsque des rattrapages sont 
mis en oeuvre afin de les corriger (Keravel, 1997, p. 99) ». 

Le courant de la fiabilite humaine constitue le prolongement des etudes 
realisees par les ingenieurs et destinees a ameliorer la fiabilite des materiels. 
Comme nous le rappelle Husson (2005), le terme de fiabilite est reconnu 
comme une science de f ingenieur en 1962 par f Academic des sciences et de 
nombreux travaux sont menes pour caracteriser la surety de fonctionnement 
des systemes industriels. Les principales avancees scientifiques se font, 
comme souvent, dans le secteur de I’a^ronautique et du nucleaire ou la prise 
en compte des accidents potentiels des la phase de conception apparait 
comme incontoumable. Par ailleurs, apparaissent les notions de defaillances 
et d’erreurs humaines dans les scenarios d’accidents qui constituent 
v^ritablement Porigine de la notion de fiabilite humaine. 

Ainsi les human factors, I’ergonomie et la fiabilite humaine constituent 
trois sources du courant des facteurs humains. Husson (2005) nous met en 
garde sur I’utilisation du terme facteur humain. En effet, il apparait 
clairement que I’acception du terme facteur humain varie beaucoup en 
fonction de f utilisateur et de sa culture plus ou raoins orientee vers Pune ou 
Pautre des trois approches que nous venons de presenter. II apparait done 
necessaire d’adopter une attitude prudente dans les interpretations de ce 
terme frequemment cite et qui plus est, presente souvent comme une 
nouveaute (Bourrier, 2003). 

Toutefois, il convient de souligner que ces approches mettent en 
evidence le role cle de Phomme tant dans la fiabilite (Leplat, Terssac, 1999) 
des systemes que dans leur infiabilite (Leplat, 1985). Cela explique que la 
fiabilite soit un theme de recherche fecond tant chez les gestionnaires et les 
sociologues que chez les ergonomes et les psychologues. 

1. 1.3 -La prise en compte de I ’organisation 

Classiquement depuis les annees 70, Porganisation est apprehendee 
comme une source de production d’erreurs. Les facteurs structuraux qui 
constituent les fragilites latentes du systeme sont identifies comme les points 
noirs de la fiabilite (Husson, 2005). « Le terme d’erreur est pris au sens 
generique, qui couvre tons les cas ou une sequence planifiee d’activites 
mentales ou physiques ne parvient pas a ses fins desirees, et quand ces 
echecs ne peuvent etre attribues a Pintervention du hasard (Reason, 1993, p. 
31) ». 

Rasmussen (1987, 1974) s’est interesse en particulier aux erreurs 
considerees comme tres graves, commises par les superviseurs de processus 
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industriels, dans les situations d’urgence sur des installations dangereuses. 
Comme nous le rappelle Reason (1987), les travaux de Rasmussen ont donne 
lieu au cadre « automatisme-regle-connaissance » {Skill-Rule-Knowledge). 
Dans ce cadre, trois niveaux de maitrise cognitive de I’erreur sont 
distingues : celui des competences, celui des procedures et celui des 
connaissances. Dans le prolongement des etudes de Rasmussen, Reason 
(2003, 1993) propose un modele d’analyse du processus de production des 
erreurs dans les systemes technologiques complexes. II distingue cinq 
niveaux d’analyse : celui du niveau organisationnel, celui de supervision, 
celui des preconditions, celui des activites productives et celui des defenses. 

Pour chacun des cinq niveaux. Reason (2003, 1993) distingue deux 
types d’erreurs (ou defaillances) : les erreurs latentes et les erreurs actives. 
Les erreurs actives dont les effets se font ressentir presque immediatement 
sont generalement associees a I’activite des operateurs qui sont « en 
premiere ligne » sur un systeme complexe (les pilotes, les controleurs de la 
navigation aerienne, les equipes de salle de controle, etc.). Les erreurs 
latentes, quant a elles, ont plutot tendance a se developper a partir des 
activites de ceux qui sont eloignes de 1’ interface de controle direct, a la fois 
dans le temps et I’espace (les concepteurs, les decideurs de haut niveau, 
etc.). Reason (2003, 1993) souligne que fort heureusement, la probabilite 
qu’une telle trajectoire d'occasion d’accident trouve des creneaux dans 
toutes les defenses en meme temps est evidemment tres faible. En ce qui 
conceme les erreurs latentes. Reason en identifie onze possibles : defauts 
d’equipements, defauts de conception, mauvais entretien, procedures 
insuffisantes, mauvaise exploitation, mauvaise gestion economique, presence 
d’objectifs incompatibles, defauts de communication, faiblesses organi- 
sationnelles, inadequation des formations ou des systemes de prevention. 
Husson (2005) souligne a juste titre que cette typologie prend explicitement 
en compte le role des fonctions de management dans la realisation des 
accidents, element qui n’avait pas ete mis en evidence auparavant. Reason 
(1993, p. 240) explique dans son ouvrage que « jusqu’alors, I’essentiel des 
travaux des spdcialistes des facteurs humains ont vise 1 ’amelioration de 
I’interface immediate entre Thomme et le systeme (c’est-a-dire la salle de 
controle ou le cockpit). Bien qu’il s’agisse indeniablement la d’un objectif 
important, il ne porte que sur une partie relativement restreinte du probleme 
de la securite dans son ensemble, en ne reduisant que le faible volume 
emerge de I’iceberg causal. II est une chose qu’on a apprise avec profit 
pendant ces quelques demieres annees : du point de vue de la securite, le 
terme de ‘facteurs humains’ doit couvrir un champ bien plus large 
d’individus et d’ activites que ceux et celles qui sont en premiere ligne dans 
le fonctionnement du systeme ». 
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1.1.4- Les Sciences du danger 

Les chercheurs et les ingenieurs, qui ont pense les sciences du danger, 
proposent une operationnaiisation de la discipline reposant sur un modele 
processuel du danger avec une representation des syst^mes d’ou sont issus et 
ou s’appliquent les evenements non souhaites (systemes dits source et cible) 
et leur mise en relation par la modelisation d’un processus de danger. Cette 
raodelisation du danger se decline dans I’approche MADS ou Methode 
d’ Analyse des Dysfonctionnements des Systemes. L’objet de cette methode 
est de reperer les dysfonctionnements susceptibles de provoquer des effets 
non souhaites sur I’individu, la population, Pecosysteme ou I’ installation 
(Verdel, 2000). La methode MADS se decompose en deux temps : un 
premier temps de representation du processus de danger et un second temps, 
d ’analyse des dysfonctionnements, reposant sur des approches plus 
classiques de I’analyse des risques. 

La methode MADS est plus qu’une simple methodologie combinant 
des outils, elle apparait comme la conceptualisation d’une approche intuitive 
du risque associant les visions systemiques (premier temps de la methode) et 
analytiques (deuxieme temps de la methode) de la surete de fonctionnement 
et de Tapproche ingenierique du risque. MADS represente le risque comme 
un ensemble de processus, le processus etant lui-meme « un ensemble 
ordonne des changements affectant la position dans le temps, dans Tespace, 
dans leur forme, d’une famille au moins d’objets identifies (Le Moigne, 
1994) ». Le danger est ainsi un processus principal construit par un ensemble 
de processus elementaires representant un flux de danger. Si ce flux peut 
atteindre un systeme cible et avoir des consequences sur ce dernier, on park 
alors de risque. 

1.2' Les limites du management du risque centre sur un modele 
normatif-prescriptif de la securite 

Comme nous allons le voir, la representation^'*^ de I’homme qui sous- 
tend les approches du management des risques dans les organisations 
envisage I’homme sous un angle piutot negatif. Trois aspects nous semblent 
importants a souligner. Le premier renvoie au fait que I’approche par 1’ 
« erreur humaine » n’encourage par I’implication des operationnels par « le 
sentiment de jugement » qu’elle vehicule. Le deuxieme souligne les dif- 
ficultes des methodes proposees pour apprehender la complexite des 
situations. Le troisieme, quant a lui, rend compte des limites dans le sens ou 


A rinstar de Saliaberry (1996). nous considerons qu’une « representation est ce 
qu’dchangent deux instances qui interagissent ; leur interaction se realise par la construction, 
la modification, la circulation des representations ». Saliaberry, J-C., (1996), Dymmique des 
representations dans la formation, Paris, THarmattan (Cognition et Formation). 
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I’individu est envisage en tant que cible de la prevention et non comme 
acteiir k part entiere de la prevention, 

1.2. 1- L 'erreur humaine ou la defaillance coupable de I’etre humain 

L'erreur humaine est de tout temps apparue comme une d^faillanee 

coupable liee a I'inconstance de I'etre humain capable du meilleur et du pire. 
Elle est a la fois une gene pour I'obtention d'une performance r^guliere et 
repetitive et la source de defail lances plus graves qui mettent en peril la 
survie du systeme (aecidents) (Amalberti, Malaterre, 2001). 

Encore faut-il bien sur s'entendre sur la definition de l'erreur. II s'agit 
d’un ecart aux procedures recommandees ou aux pratiques habituelles de la 
profession, en bref d'un ecart aux normes (Amalberti, 1998). 

Si les travaux de Rasmussen et Reason, precedemment cites, ont mis 
en relation les etapes cognitives, les niveaux d’activites et les formes 
d’erreurs, il n’existe pas de lien entre cette correlation et les formes 
organisationnelles. Sans remettre en question la notion d’erreur humaine, 
Bourrier (2003) souligne que d’une certaine fafon, la n’est pas le probleme, 
la genese des accidents se trouve dans les erreurs organisationnelles, qui 
renvoient a des relations mal maitrisees ou des difficultes aigues de 
coordination. Plutot que de considerer I ’organisation comme un facteur, 
Bourrier propose de I’envisager comme une matrice qui conditionne tous les 
choix, objectifs et resultats envisages par le management et rappelle que si la 
preoccupation pour le facteur organisationnel existe, il faut tout de meme 
constater que la prise de conscience de ses implications ne fait que 
commencer depuis vingt ans (Bourrier, 2003). 

Une politique scientifique concertee a ete mise en place depuis les 
annees 70 pour reduire et, si possible, supprimer I'occurrence des erreurs par 
differentes actions au niveau de la conception des systemes, de la formation 
des operateurs, du cadre juridique et de la reglementation. 

11 est cependant necessaire de comprendre pourquoi, apres vingt-cinq 
ans d'efforts, les resultats restent toujours tres insatisfaisants. Certes, on a 
accumule une indiscutable serie de succes en diminuant les erreurs et en 
augmentant les gains de productivite a court terme, mais on doit anssi 
admettre I'absence d'amelioration du taux de catastrophes. 

Ce sont ces relatives deceptions qui forcent a passer de modeles 
normatifs d'interdiction de l'erreur assez simples - voire naifs - a des 
modeles beaucoup plus sophistiques de l'erreur humaine exigeant une remise 
en cause profonde des dogmes du couplage Homme-Machine et de 
I'ergonomie elassique (Amalberti, Malaterre, 2001). 

1.2.2- Une causalite univoque des phenomenes 

Le fonderaent epistemologique des differentes methodes issues de 
I’approche elassique repose sur la causalite univoque des phenomenes et la 
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recherche des causes premieres (Mira, 1993). Ces methodes relevent d’une 
demarche analytique de decomposition et ne prennent pas en compte I’effet 
systeme. Si elles le prennent en compte, comme la methode MADS, alors 
elles s’inscrivent plus dans une visee descriptive et de comprehension que 
« d’ assistance a Paction » dans le sens ou elles ne permettent pas d’evaluer 
et hierarchiser les risques. Ainsi, ce fondement epistemologique apparait 
comme une limite et rend difficile la modelisation des systemes complexes. 
Ces methodes ne permettent pas d’apprehender des relations multidi- 
mensionnelles et variables qui caracterisent les systemes complexes. Elles 
sont plus adaptees aux systemes compliques, integrant un grand nombre de 
composants mais oil les relations entre les composants sont constantes. 
Certes, il est possible d’agencer differentes methodes pour construire une 
demarche globale qui integre modelisation poussee en amont et identi- 
fication systematique des risques avec evaluation et hierarchisation en aval. 
La lourdeur et la sophistication d’une telle demarche pour parvenir 
« scientifiquement » a un resultat — cense aider la prise de decision - peuvent 
rendre ces methodes lourdes et opaques dans le sens ou leur sophistication 
empeche d’en demonter la mecanique. 

Par ailleurs, ces methodes proposent une representation statique des 
situations et ne prennent pas en compte les interdependances temporelles 
entre les evenements (Husson, 2005). 

1.2.3- Le risque envisage uniqmmenl sous forme processus 

Dans )e prolongement des limites evoquees dans les paragraphes 
precedents et comme nous I’avons deja exprime, les approches classiques de 
la securite sont sous-tendues par une definition du risque dans laquelle « le 
risque professionnel est envisage comme I’eventualite de la rencontre entre 
un homme et un danger, provoquant un dommage (lesion telle qu’une 
blessure, maladie, etc.) (Bourgeois, Van Belleghem, 2004, p. 149) ». Ces 
approches ont toutes comme objectif d’apprehender les evenements non 
souhaites. 

L’approche classique repose sur I’idee du risque envisage comme 
processus de rencontre entre le danger et la personne, « c’est-a-dire sur ce 
moment ultime de manifestation du risque ou celui-ci se transforme en 
accident » (Bourgeois, Van Belleghem, 2004, p. 149). Cette approche pre- 
sente une limite non negligeable dans le sens ou elle ne tient pas compte des 
deux autres aspects que sont « I’aspect produit » et « I’aspect processeur ». 
En effet, comme nous le rappelle Sallabeny (1996), dans une approche 
complexe, les « objets » sont souvent a la fois produit-processus-processeur. 

Ainsi, dans cette approche classique, 1’ objectif est alors d’eviter, autant 
que possible, la rencontre du danger et de I’homme. Selon le sens dans 
lequel le processus de rencontre de ces deux termes est envisage (du danger 
vers I’homme ou de I’homme vers le danger), deux grandes orientations 
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peuvent etre declinees (Bourgeois, Van Belleghem, 2004) ; I’orientation 
technico-reglementaire et I’orientation comporiement humain. 

L’orientation technico-reglementaire . Dans cette approche, comme 
nous venons de le voir precedemment, « le danger et le dommage sont 
envisages dans un lien de causalite directe (le bruit est a I’origine de la 
surdite, le plomb est a I’origine du satumisme, etc.). La prevention consiste 
alors a reduire la probabilite et/ou la gravite de cette rencontre. Cela se 
traduira concretement par la suppression du danger a la source, si c’est 
possible, ou par la protection de rhomme par des moyens de protection 
individuelles (dits EPI), en passant par differents modes de protection 
(capotage des machines, etc.). L’attention se porte sur les conditions 
dangereuses, que la prevention va chercher a reduire, notamment par le 
rappel de la reglementation s’y rapportant (normes sur le bruit, etc.) 
(Bourgeois, Van Belleghem, 2004, p. 151) ». 

Cette orientation sous-tend une « conception de I’homme considere 
comme une cible, passive, offerte aux dangers de son environnement, sans 
aucun controle sur eux, et dont il faudrait le proteger malgre lui. II est 
‘I’objet de risque’ (Bourgeois, Van Belleghem, 2004, p. 151) ». 

L’orientation comportement humain . Dans le prolongement de 
I’orientation precedente, la prevention cherche a faire correspondre aux 
conditions dangereuses des actions dangereuses, des erreurs humaines. II 
est alors question de manque de connaissances du travail ou ignorance d’une 
methode de travail non dangereuse, attitude mauvaise, deficience ou 
inadaptation physique, etc. De fait, « les actions de formation sont le plus 
sou vent con 9 ues pour Muquer les hommes (Bourgeois, Van Belleghem, 
2004, p. 1 52) ». Ses actions prennent differentes formes : 

- « Sensibilisation aux regies (rappel des consignes de securite, 
obligation de port des EPI, etc.), 

- Initiation aux bons gestes ou aux bons comportements a adopter 
(formation gestes et postures, respect des distances de securite, etc.). 

- Evaluation des aptitudes, des capacites et de la motivation (a tenir un 
poste, a etre cooperatif, etc.) (Bourgeois, Van Belleghem, 2004, p. 152) ». 

Dans cette orientation, on « reconnait a I’homme une capacite d’agir 
raais c’est alors pour se mettre par lui-meme, par son comportement, en 
position de cible vis-a-vis du danger. L’homme est alors considere comme le 
maillon faible du systeme technico-organisationnel, a I’origine de I’erreur, 
de la faute, de la mauvaise attitude qu’il s’agira de corriger, eduquer, 
discipliner. . . (Bourgeois, Van Belleghem, 2004, p. 152) ». 

II est clair que cette conception de I’homme en tant que cible du 
danger ou comme source d’ erreurs n’ encourage pas 1’ engagement des 
salaries dans les demarches de prevention. 

Ainsi, d’une certaine fayon, I’approche classique conduit a considerer le 
risque sous un angle essentiellement negatif, comme suhi. 
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Cette approche explique en partie le mode de gestion TOP-DOWN, bien 
souvent constate dans les organisations et dans lequel, il y a ceux qui 
« decident » de ce qu’il faut faire en matiere de prevention, des methodes a 
utiliser, des actions de prevention a mettre en oeuvre en matiere de gestion 
des risques et ceux qui « executent » les decisions prises (les salaries, les 
operationnels). D’une certaine fa 9 on, « on pense a la place de ». Ajoutons 
que d’une certaine fa 9 on les accompagnements, tels qu’ils sont realises 
aujourd’hui, s’inscrivent pour beaucoup dans ce modele normatif-prescriptif 
destine a faire appliquer des ingles, des procedures, en essayant de 
convaincre dans le meilleur des cas. 


II- UNE APPROCHE QUI CONQOIT L’HOMME COMME ACTEUR 
ET CONCEPTEUR DE LA PREVENTION 

II.1- Nouveau management du risque (centre sur Pindividu-acteur de la 
prevention) 

Comme nous venons de le voir, les approches du management des 
risques professionnels dans les organisations sont largement issues de 
r approche classique de la prevention, modele essentiellement normatif et 
prescriptif. Dans ce cadre, nous avons particulierement releve que le recours 
aux seuls facteurs huraains et plus particulierement a Terreur humaine, ne 
peut a lui seul expliquer tons les accidents. 

Nous deduisons ainsi que le modele normatif-prescriptif de gestion de 
la fiabilite, par la somme des prescriptions qu’il prevoit, est rigide et peu 
adaptatif. II promeut peu 1’ attitude interrogative des individus face aux 
situations a risque. L’homme est vu dans sa dimension negative en tant que 
source d’erreurs, alors qu’il pourrait aussi etre vu comme facteur de fiabilite 
en tant que guetteur de signaux avant-coureurs d' incidents, internes ou 
extemes a ^organisation et source autonome de rattrapage des dysfonc- 
tiormements. Pour Amalberti, Le systeme fiable n’est pas celui ou il ne se 
passe rien, oil ne se commet aucune eireur, mais un systeme complexe ou 
des erreurs se commettent chaque jour et sont rattrapees (Amalberti, 1996). 
Wildavsky (1988) identifie deux strategies de gestion de la fiabilite. La 
premiere, dite d’ anticipation, consiste a identifier de fa 9 on systematique 
toutes les defail lances potentielles dans la phase de conception du systeme. 
La seconde, dite de resilience, rejoint la conception de la fiabilite 
d’Amalberti. La resilience est la capacite de I’organisation a resister aux 
chocs et aux situations imprevues, son aptitude a la souplesse et sa capacite a 
rattraper des situations degradees. 

Pour pallier ces limites et sans negliger les apports des approches 
precedemment citees, un management centre sur « I’homme », comme le 
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proposent Bourgeois et Van Belleghem (2004), dans lequel I’homme est 
envisage comme un acteur^"^ dans la realisation de son travail, est 
necessaire. C’est une « approche centree sur I’homme an travail, c’est-a-dire 
en situation de faire face aux differents evenements du travail, dont font 
partie les risques, mais pas seulement. En effet, I’homme qui travaille gere 
les exigences de production, de qualite, de delais, et aussi les aleas, les 
dysfonctionnements, les pannes, la fatigue, les relations avec les colldgues, 
avec la hierarchic... » (Bourgeois, Van Belleghem, 2004, p. 153). 

Cette approche centree sur Thomme permet de mettre en exergue deux 
aspects qui nous semblent centraux dans la gestion des risques : 

- D’une part, / 'homme en situation de travail est envisage sous un 
angle positif, il agit avec competence et contribue ainsi a la prevention des 
risques pour lui et pour les autres, 

- D’autre part, le risque apparait comme inherent a toute situation de 
travail, il fait partie du travail quotidien. 

Plus generalement, cette approche sous-entend que / ’homme est acleur 
de la prevention^ et non considere comme une simple cible comme le sous- 
entend le modele normatif-prescriptif. 

Cette consideration amene le professionnel a ne plus s’envisager 
comme simple executant mais comme un professionnel qui prend des 
decisions, qui realise des compromis entre les objectifs de production, de 
qualite, et sa sante ou sa securite. Grace a ses savoir-faire de prudence, il 
maitrise les risques auxquels il est conffonte. Il devient ainsi acteur dans sa 
gestion des risques. Le risque n’est alors plus envisage comme subi mais 
comme quelque chose sur lequel il peut agir et sur lequel il agit 
quotidiennement. Le risque est inherent a I’activite de travail. L’accident (ou 
la maladie) se produit lorsque le professionnel ne peut plus faire face a la 
situation, dans une situation de debordement. 

Se considerer comme acteur dans la realisation de son travail amene 
aussi I’individu a s’envisager comme etant responsable de ses actes. La 
responsabilite est en effet inseparable de I’autorite devolue a chacun sur son 
propre travail. Mais cette autorite suppose la capacite k r^pondre de ses actes 
et a en assumer les consequences (Everaere, 1999), « La responsabilite, c’est 
la reponse. Sponsorio, spondere, se porter garant, promettre, s’ engager 
(Vacquin, 1994). » 


Au sens de Crozier et Friedberg (1977). 

Plus prdcisdment, I’homme est sujet des actions de prevention ; il confoit ces actions et les 
agit ; il est sujet de et non assujetti a la prevention. 
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11.2- Apprentissage et accompagnement pour le nouveau management 
du risque 

Nous avons envisage certaines limites du modele normatif-prescriptif 
qui peuvent expliquer, pour partie, le fait que la prevention des risques a bien 
du mal a s’integrer « en tant que projet a part entiere et projet dans tous les 
projets » ; autrement dit, pourquoi les organisations n’arrivent-elles pas a 
« conduire la prevention comme un projet et a I’integrer dans tous les projets 
de Tentreprise (Di Giovani, Mercieca, 2002, p. 8) » ? 

II nous semble que 1’ accompagnement des organisations dans la 
gestion des risques professionnels doit contribuer a faire evoluer les 
representations des difterents acteurs sur cette question. II doit favoriser la 
construction du management des risques dans lequel I’individu est considere 
comme acteur de la prevention et non pas comme cible de la prevention. 
Tenter de faire evoluer les representations des differents acteurs revient a 
organiser un apprentissage''** de chacun des acteurs sur cette question. 

Cela nous amene a reflechir et a envisager d’autres modalites 
d’accompagnement qui prennent en compte les representations des differents 
acteurs de 1’ organisation (membres de la direction, Risk-managers, cadres de 
proximity, operationnels..,) sur les risques professionnels mais aussi sur les 
conditions de leur engagement dans les demarches de gestion des risques. 

Les modalites que nous presentons et qui sont le resultat d’un travail 
de recherche que nous avons mene (Pilniere, 2007) s’inscrivent dans une 
conception de I’apprentissage de type socio-cognitif. Rappelons que sur ce 
point, nous nous appuyons sur les travaux de Sallabeny (2004) qui, dans un 
chapitre consacre aux « six paradigmes de Tapprentissage », range Tap- 
proche socio-cognitive dans les « theories de la mediation ». Ces theories 
prennent appui sur la theorie operatoire de Piaget en la resituant dans 
I’interaction sociale. 

U.2.1- La « philosophic » de I ’accompagnement de I’apprentissage 
(approche socio-cognitive) 

Dans cette approche (Pilniere, 2007), I’accompagnateur n’est pas dans 
le role du guide de haute montagne qui determine ou va le groupe, d’ou il 
part et par ou il passe. 

L’accompagnateur ne pense pas en lieu et place des individus, il ne dicte pas 
leur conduite. 

Ses actions visent a accompagner, encourager les person nes du groupe 
dans un processus d’apprentissage qui est le leur, qui leur appartient. Dans 
cette approche, si les professionnels sont consideres comme acteurs dans 


L’apprentissage dtant entendu comme « revolution des representations » cn roccurrenee 
selon Piaget ( 1959). Pour lui, « apprendre implique une modification des representations 
mentales de I’individu ». 
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lew travail, ils sont aussi acteurs de leur apprentissage. Dans cette optique 
I’accompagnateur se con 9 oit comme un catalyseur de ces apprentissages, 
comme favorisant ia construction du sens. 

II ne peut done pas s’appuyer uniquement sur ses eompetences 
d’ expert des risques professionnels, dans la mesure ou il doit mobiliser des 
competences liees a Tanimation de groupe. En I’occurrence la forme est tout 
aussi importante que le fond. 

Dans cet esprit, nous avons identifie une dizaine de principes d’ action 
qui traduisent les preoccupations fondamentales que I’accompagnateur doit 
avoir et garder a I’esprit sur [’ensemble de son intervention et en particulier 
lorsqu’il anime un ou plusieurs groupes de travail. A I’evidence, ces 
principes ne pr^endent pas a I’exhaustivite mais peuvent s’envisager comme 
un guide pour I’accompagnateur. 

l\.2.2-Les dix principes d'action pour Vaccompagnement 

Dans ce paragraphe, nous nous proposons de presenter succinctement 
les dix principes d’action que nous avons releves en les illustrant par des 
actions concretes : 

• Prendre en compte les representations de chacun des acteurs 
Cela permet a chaque acteur de se sentir reconnu et de trouver sa place dans 
la demarche. De plus, ces representations constituent un materiau de base a 
la construction collective et plus largement au travail collaboratif. Par ce 
principe, I’animateur travaille sur et avec les representations de chaque 
acteur. II est done important qu’il garde trace de ces representations et de 
leurs evolutions. Notons que choisir de prendre en compte les represen- 
tations suppose de les considerer eomme ayant a la fois les trois aspects de la 
triade « Produit-Processus-Processeur » (Sallaberry, 1996)'“*^. L’animateur 
favorise les echanges, en amenant les personnes a s’exprimer sur le fond de 
leur pensee, sur leur vision des choses. 

• Mettre le travail quotidien au coeur des echanges ; 

Rappelons que e’est a partir de la situation de travail que I’on fait emerger 
les risques et que I’on construit. II s’agit d’objectiver les echanges et de 
susciter I’interet des acteurs, en focalisant sur le travail quotidien. Chacun est 
alors en mesure de mieux comprendre ce qu’il fait, son positionnement par 
rapport aux autres, et ce que font les autres. 

• Favoriser I’approche « construction de probleme » : 

Le fait de construire, en I’objectivant, le probleme que I’on va chercher a 
resoudre ensemble, permet d’ avoir des echanges constructifs, de construire 
le consensus et de depasser les conflits interpersonnels.L’animateur aide les 


Dans le premier type d’approche (§1), nous avons notd que c’fitait Taspect processus qui 
etait, seul, mis en avant. 
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personnes a expliciter ce qu’elles font et comment eJles le font et a echanger 
dessus. 

• S’appuyer sur des materiaux identifiables : 

Les materiaux identifiables assurent le role « d’objets intermediaires » an 
sens du psychologue Winnicott (1975) (on y trouve par exemple des outils : 
Les 5 M, un document sur lequel est represente le processus de prise en 
charge d’un patient, une methode telle que I’analyse d’une situation de 
travail).Ces materiaux permettent au groupe d’amorcer des echanges qui 
soient sources de discussions constructives et qui favorisent la construction 
et la perennisation des dynamiques enclenchees. 11 est important que 
I’animateur se pose la question de savoir si tel materiau mobilise favorise ou 
freine la dynamique et la convergence au sein du groupe. Le cas echeant il 
faut etre reactif et ne pas hesiter a en changer. Cela suppose une reflexion 
qui s’elabore chemin faisant. 

• Focaliser sur les objectifs de rdsultat : 

N’oublions pas qu’il y a un contrat signe initialement avec la maitrise 
d’ouvrage. II donne un sens, une direction. A charge pour I’animateur de 
s’assurer, de faire en sorte que cette direction soit bien la colonne vertebrale 
des travaux du groupe. Cet aspect favorise I’appropriation. En effet, plus les 
personnes ont con-science de participer a la construction de resultats, plus il 
y a appropriation. Ajoutons que le reperage (ou la mise en evidence) de 
resultats (document, presentation devant les collegues) favorise la prise de 
conscience qu’on avance ensemble. 

• Favoriser la construction de la confiance entre les acteurs : 

Ce principe permet de favoriser la construction de la securite psychologique 
(Diaz-Berrio Doring, 2003), ciment du groupe et de sa construction identi- 
taire dans les representations de chacun. Cela contribue aussi a generer une 
ambiance qui encourage la prise de parole et la construction en commun. 
L’animateur pose a cet effet des regies de respect et de confidential ite et les 
fait avaliser par le groupe. 

• Construire sa legitimite : 

11 est en effet primordial que I’accompagnateur veille a cette construction 
puisqu’il est un acteur qui joue dans le jeu et qu’a ce titre il doit construire et 
asseoir sa legitimite. Cela lui permet d’accroitre sa credibilite et d’etre per 9 u 
comme un timonier du groupe. L’animateur construit sa legitimite, par 
exemple, en donnant avec tact et diplomatie des gages de ses competences 
sur le domaine d’expertise et sur I’animation (comme le fait d’assurer la 
confidentialite des echanges). 

• Favoriser la communication a I’exterieur du groupe : 

Pour continuer dans les problematiques liees a la confiance, apres avoir vu la 
construction de la confiance entre les membres d’un groupe et la confiance 
vis-a-vis de I’accompagnateur, la troisieme dimension renvoie a f infor- 
mation et la confiance vers I’exterieur. 
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En effet, un groupe ne peut pas se conceptual iser comme un isolat. Ainsi, 
« favoriser la communication a rexterieur du groupe » permet la con- 
struction de Tidentite dans le groupe et la reconnaissance identitaire du 
groupe a I’exterieur. Ces aspects jouent un role important pour favoriser la 
perennite. 

• Mettre en ceuvre la reflexivite : 

Rappelons que la rdflexivite mobilise trois niveaux. Le premier niveau 
amene a reflechir sur ses pratiques. Cet aspect renvoie a la l^"^® boucle 
d’Argyris et Shbn (2002) et participe au developpement des competences 
techniques et comportementales. Le deuxieme niveau consiste a reflechir sur 
les apprentissages realises. D’une certaine fa 9 on, c’est devenir conscient de 
ce que I’on apprend et de comment on Tapprend. Enfin, le troisieme niveau, 
c’est s’ autonomiser dans le quotidien, le mettre en application en dehors des 
groupes de travail. Ces deux demiers niveaux renvoient au developpement 
des competences meta-cognitives et a la deuxieme boucle d’Argyris et Shon 
(2002). L’animateur propose aux acteurs, au debut d’une reunion, de 
s’interroger sur ce qu’ils ont vu et appris au cours de la reunion precedente et 
de voir si leur comportement s’est modifie dans le quotidien. 

• Favoriser la perennite de la demarche : 

La perennite se construit en amont, doit se penser en amont et n’est jamais 
gagnee. D’une certaine fafon, la perennite apparait comme la question qui 
est au coeur de I’apprentissage organisationnel. L’animateur doit baliser la 
demarche, en definissant des objectifs et resultats intermediaires, en 
n’hesitant pas a les rdinjecter ou a les remettre en question chaque fois que 
necessaire. 


Conclusion 

Comme nous le rappelle Bachelard (1965), « produire des connais- 
sances n’est possible qu’en adoptant une demarche systematique de remise 
en cause - ce doute methodique de Descartes - qui suppose I’exercice d’une 
reflexivite sur les connaissances anterieures, les regies et les pratiques 
etablies ». Notre approche fait 6cho a ces reflexions de Gaston Bachelard et 
necessite une remise en cause des accompagnements tels qu’ils sont realises 
aujourd’hui. Ils ont tendance a etre tres « formates », et a etre proposes, 
d’une certaine fa 9 on, « cle en main », c’est-a-dire sans prise en compte des 
sujets humains qu’ils sont censes aider. 

Integrer ces aspects necessite aussi de contribuer a faire evoluer les 
representations des consultants exterieurs, Cela demande aussi d’envisager 
des formes d’apprentissage pour ce type d’acteur, afin qu’ils developpent des 
competences nouvelles autres que celles des experts classiques (dominant 
essentiellement les competences techniques). 
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FACTEURS COGNITIFS ET DECISION STRATEGIQUE 
DU CREATEUR D'ENTREPRISE : 
CONTRIBUTION ET ILLUSTRATION 


Cecile Fonrouge'^^ 
Stephanie Petzold-Dumeynieux'^^ 


Introduction 

Les approches cognitives appliquees dans le domaine de la strategic 
d’entreprise contribuent a renouveler I’etude de la decision, meme s’il faut 
bien admettre que les travaux de Simon sont connus en gestion depuis de 
nombreuses annees et done que cette decouverte prend plut6t la forme d’une 
redecouverte (Auregan et a!., 1997, Laroche et Nioche 1994). Cette reserve 
etant faite, force est de reconnaitre que des applications fecondes de 
concepts empruntes aux sciences cognitives ont ete observees ces dernieres 
annees dans le champ de I’etude de I’entrepreneur (Baron 2004a et b, 
Fonrouge 2002, 2004). 

Notre objectif est de presenter ces contributions qui permettent de 
comprendre les ecarts constates entre les processus de decision pris reel- 
lement par les entrepreneurs et ceux qui sont presentes dans les modeles 
strategiques babituellement enseignes et conseilles depuis les travaux de la 
Harvard Business School, 

Ainsi, apres avoir precise ce que Ton entend par facteur cognitif et la 
raison d’etre de leur etude en entrepreneur iat (1), nous traiterons de leur role 
a differentes etapes de la decision allant du diagnostic strategique (2), au 
choix d’une option strategique (3) et a sa programmation (4) en I'illustrant 
grace aux resultats obtenus dans le contexte d'une recherche ayant pour but 
une meilleure comprehension de I'approche marketing dans la jeune 
entreprise de haute technologic (Dumeynieux-Petzold, 2003). La methodo- 
logie retenue, qui consiste en ['observation approfondie d'une entreprise 
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creee par des chercheurs a partir d'une decouverte realisee dans un 
laboratoire institutionnel de physico-chimie permettant de developper de 
nombreuses applications industrielles, nous donne, entre autres, une vision 
longitudinale du cheminement strategique de I'entrepreneur de formation 
scientifique, depuis la creation de son entreprise jusqu'a son troisieme 
anniversaire. 


1- LA NOTION DE FACTEUR COGNITIF ET LA PERTINENCE DE 
SON ETUDE EN ENTREPRENEURIAT 

Un facteur d’ordre cognitif porte sur les connaissances et la maniere 
dont celles-ci se structurent pour I’individu. II s’agit de considerer que 
« Tune des clefs du processus strategique, peut-etre la seule, reside dans la 
pensee des dirigeants, dans ses contenus et dans ses mecanismes » (Laroche 
et Nioche, 1 994, p. 56). Certaines cognitions sont constituees de croyances 
pouvant s’averer vraies ou fausses, c’est-a-dire validees ou invalidees en 
ayant recours a la logique, la statistique, P experimentation ou les applica- 
tions de raodeles theoriques (Boudon et al. 1997). Elies s’opposent aux 
croyances evaluatives du type «j’aime / je n’aime pas » ou normative du 
style « je crois qu’il est bien de... ». Notre interet est dirige vers le premier 
type de croyance car permettant des comparaisons entre le raisonnement 
strategique effectif des entrepreneurs et la demarche valide issue d’un 
processus rationnel ideal. Cette mise cote a c6te des cheminements 
strategiques reels et theoriques vise, non pas a porter le discredit sur un des 
types de raisonnement, mais bien plutot a comprendre les pratiques 
effectives qui demeurent trop variees pour ne pas chercher a les comparer 
aux modeles strategiques, references communes des differents formateurs. 

Les effets des facteurs cognitifs sur le processus decisionnel peuvent 
etre classes en trois categories selon leurs moments d’action dans les etapes 
de la decision. 

Premierement, les biais et heuristiques cognitifs entendus comme, « les 
ecarts de la pensee humaine naturelle par rapport au calcul rationnel » 
(Strategor, 1993, p. 448), seraient particulierement a Poeuvre dans la phase 
de diagnostic strategique meme si, et nous voyons par la toute la difficulte 
d'isoier les facteurs par stade, leur role se fait egalement sentir ailleurs dans 
le processus. Deuxiemement, au moment du choix d’une strategie, on 
observe des effets de cadrage cognitif ou « framing » c’est-a-dire le recours 
a des schemas cognitifs en memoire qui pr^agencent ou orientent les choix 
dans un sens particulier. Enfin, un troisieme groupe de facteurs cognitifs 
agirait principalement dans les activites de programmation et de controle des 


318 



actions, tl s’agit de la tendance generale des individus a rechercher un 
equilibre dans leurs cognitions et cela, quelquefois, en d^pit d’ informations 
en provenance de I’environnement signalant une inadequation des modalites 
de mises en oeuvre. Le plan d’execution devient un carcan cognitif a 
preserver plutot qu’un guide susceptible d’amenagements et Ton comprend 
raieux les reticences instinctives des entrepreneurs envers toute planification. 

La figure suivante presente les categories de facteurs cognitifs selon 
les etapes de decision strategique. 


Figure 2: Processus de decision strategique 
et facteurs cognitifs 


Le role des biais et 
heuristiques cognitifs 


Les effets de cadrage 
cognitif 


Les critdres de 
consistance et 
d’equilibre cognitif 



On estime que les facteurs cognitifs — en entrepreneuriat - sont 
egalement actifs en management, mais que I’entrepreneur se retrouve dans 
une situation qui maximise les consequences potentielles de ces differents 
biais. II s’agit de decrire les situations entrepreneuriales favorisant la 
siurvenue de raisonnements peu conformes a la logique rationnelle. La 
pertinence de I’etude des aspects cognitifs en entrepreneuriat se comprend 
dans la mesure oil ces conditions sont frequemment vecues par 
I’entrepreneur qui les ressent plus souvent et plus intensement que le 
manager, car faisant partie integrante de I’experience entrepreneuriale (voir 
encadre 1 ci apres). 

Get effort de precision des termes etant accompli, nous pouvons 
decrire les effets des facteurs cognitifs en decomposant la demarche 
strategique par etapes. La premiere porte en theorie sur I’analyse de la 
situation ; I’environnement de la nouvelle entreprise et les forces et 
faiblesses de son projet. 
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Encadr^ 1: Les quatre conditions frequemment vecues par I’entre- 
preneur fevorisant les ecarts de raisonnements par rapport au tnodele 
rationnei 

La psychologie cognitive nous enseigne que les frequences d’apparition 
des facteurs cognitifs affectant les processus de pensee sent augmentees 
dans les cas suivants : 

1 - Surcharge informationnelle 

Notre capacite de traitement de I’information etant limitee, les erreurs 
surviennent lorsque les individus sont confrontes a davantage 
d’ informations qu’ils ne peuvent en traiter. La structure organisa- 
tionnelle embryonnaire est une des raisons qui am^ne Tentrepreneur k 
repousser les iimites de ses propres capacitds cognitives et done 
fevorise I’apparition de biais. 

2 - Haut deere d’incertitude et nouveaute de la situation 

Les raisonnements effectues en situation d’incertitude ou de nouveaute 
obligent I’individu a recourir a des schemas cognitift deja eprouves 
dans d’autres situations pourtant differentes, augmentant ainsi I’ap- 
parition d’erreurs de raisonnement. La situation d’incertitude et la 
nouveaute de I’activite etant deux des caracteristiques principales du 
phenomene entrepreneurial, i! n’est done pas etonnant qu’elles soient a 
I’origine de biais cognitives. 

3 - Fort contenu emotionnel 

Lorsque la situation est tres impliquante et contient un fort contenu 
emotionnel, on assiste a des interrelations entre pensees et sentiments 
qui creent des distorsions. Le demarrage d’une nouvelle entreprise 
satisfaisant un fort besoin d’accompfissement, on peut done avancer 
que cette situation prdsente une composante emotionnelle importante. 

4 - Pression du temps et fatigue 

Les individus ont tendance, dans ce cas, a utiliser des raccourcis 
mentaux dont I’efficacite n’est pas assuree. L ’entrepreneur et le 
manager stresses ne sont pas epargnes par ces conditions. 
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2- DIAGNOSTIC STRATEGIQUE DE L’ENTREPRENEUR : LE 
ROLE DES BIAIS ET HEURISTIQUES COGNITIFS 

Une heuristique designe des « procedures d’elaboration de reponse 
dont la justification n’est pas rigoureuse mais qui sent habituellement 
efficaces. Lorsqu’elles ne le sont pas, elles conduisent a des biais » (Richard 
et al, 1990, p. 136). Ainsi dans le paradigme rationnel, les biais cognitifs se 
defmissent comme les erreurs dans le mode de pensee mais aussi dans le 
resultat obtenu, tandis que les heuristiques representent des raisonnements 
hasardeux aboutissant quelquefois a des approximations heureuses. 

L’analyse de I’environnement et revaluation des forces et faiblesses de 
la nouvelie entreprise sont quelque peu paradoxales. 

D’un c6t6, on pertjoit bien 1’ importance de cette activite pour prevoir 
revolution du potentiel futur de I’entreprise nouvelie. De I’autre, force est de 
constater toute la delicatesse de cette tache en 1’ absence d’une anteriorite 
suffisante pour que 1’ argumentation soit convaincante. La difficulte tient 
principalement au caractere « flou », « anticipe » et portant sur un « futur 
desire du proJet d’entreprise » (Brechet, 1997, p. 89). 

Ayant et6 mises a profit dans d’autres circonstances, les ressources 
actuelles de la nouvelie entreprise sont reputees pouvoir agir a nouveau, sans 
que i’on en soit encore certain. Quant aux ressources futures, elles semblent 
plus s’adosser a la capacite de conviction de I’entrepreneur et a sa volonte, 
qu’a des previsions sur des tendances passees peu operantes ici. 

Pour sortir de ce constat d’impasse, nous suggerons que I’entrepreneur 
s’acquitte de cette tache en effectuant des raccourcis de raisonnement. La 
determination des facteurs cles de succes, entendus comme les elements 
Jouant un role crucial dans la capacite de deveioppement de la firme, 
s’apparente a des demarches heuristiques (Verstraete 1997, p. 308). Les 
diagnostics Internes effectues par les entrepreneurs seraient plus soumis que 
d’autres a I’existence de biais cognitifs. 

Leur etude nous permet de comprendre la maniere dont les 
entrepreneurs repondent aux exigences antinoraiques precedentes et 
s’acquittent de ce perilleux exercice de diagnostic d’une entreprise pas 
encore sortie des limbes de la naissance organisationnelle. 

Le tableau ci-apres recapitule 1’ ensemble des heuristiques et biais 
particulierement actifs en entrepreneuriat 
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Tableau 10 ; Heuristiques et biais en entrepreneuriat 


Heuristiques et 
biais 

Definitions et examples d'effets en entrepreneuriat (en itaiique) 

Heuristique 

d'ancrage- 

ajustement 

Le d^cideur est attache i un jugement initial. 

En creation, la selection des informations pertinentes peut etre 
orientee par le rappel d’une situation de reference (experience 
precedente, activite professionnelle ou de loisir effectuee en 
parallele). 

Heuristique de 
disponibilite 

Analyse effectuee au regard des infonnations disponibles. 

Les conseiliers et accompagnateurs du processus entrepreneurial 
estiment les probabilites de succes ou d’echec en fonction des 
exemples les plus saillants, disponibles en memoire. 

Heuristique de 
repr4sentativit£ 

Assimilation d’un evenement a la classe pour lesquelles les 
caract^ristiques se trouvent etre les plus representatives. 

Four lancer leur entreprise, les entrepreneurs s’appuieni sur des 
previsions fondees sur quelques cas aux caracteristiques repre- 
sentatives. 

Biais 

«d’insider» 

Le diagnostic strategique est effectue « de rint6rieur ». 

Les entrepreneurs demarrent leur firme en negligeant les experiences 
du passe et les statistiques portant sur des cas comparables. Cette 
absence de luddite est voulue, car elle permet de faire abstraction de 

1 ’importance des risques encourus. 

Biais 

d’attributioD 

Sous-estimation des eifets situationnels pour nc considcrer quc les 
effets dispositiomiels. 

L 'entrepreneur valorise son action personnelle au ddriment de 

1 'explication par des conjonclions favorahles. 

Biais acteur/ 
observateur 

Les acteurs expliquent moins que les observateurs leurs facteurs de 
succes par des facteurs situationnels. 

I,es conseiliers aux processus de creation ont plus tendance que les 
entrepreneurs d mettre en avant le profit du createur comme un 
facteur cle de reussite. 

Biais de 
complaisance 

Les entrepreneurs attribuent leurs echecs h I’environnement et teurs 
succes a eux memes. 

Les entrepreneurs a succes sont pourtant moins sujets que les autres 
au biais de complaisance afin de ne pas froisser les dijferents 
partenaires et reseaux dont Us ont eu abondamment recours. 


Le cheminement strategique du dirigeant, au moment de la creation, 
dans la phase de determination du couple produit/marche pour la future 
entreprise, peut etre mis en evidence dans le cadre d’une matrice de la 
dynamique du site adaptee d’Huberman et Miles (2003). En effet, ce type de 
matrice represente un ensemble de forces de changements et retrace les 
processus et resultats qui se sont succede. 

Ainsi, compte tenu de nos preoccupations, nous y mettons en evidence pour 
chaque ^venement significatif du vecu du dirigeant, les acteurs du reseau 
intervenant dans le processus, le parcours cognitif du dirigeant a chaque 
etape representant pour lui une experience et 1’ impact de ces demiers sur son 
comportement. 
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La matrice permet, dans ces conditions, de derouler en detail le 
processus strategique du dirigeant a une pdriode donnee et de mettre en 
evidence le role du reseau a ce niveau. 

Matrice n°l de la dynamique du site ; De I’idee a la creation 


£veneiiients 

Acteur du 
riseau 

Parcours cognitif 

Impact comportemental 

Invention 

CNRS 

Prise de conscience des 
nombreuses applications 
industrielles. 

Renseignements sur les avantages 
proposes par I'lnstitution. 

Id^e de 
creation de 
Tentreprise 

CNRS 

Emergence de I’idde de creation 
d'une entreprise. 

Prise de connaissance des 
premieres demarches a cffcctucr. 

Preparation 
de la creation 

CNRS 

Besoin plus precis de 
connaissances sur la valorisation 
de la technologie. 

Prise de contact avec les 
institutions compdtentes. 


ARIST 

Intdret des applications 
biologiques c’est-a-dire la 
cosmetique et la pharmaeie 

Collaboration de ddveloppement 
avec des grandes entreprises de la 
cosmetique au sein du laboratoire 
d’origine. 


FIST 

Conseil de ne pas s'engager dans 
les applications 4 caractere 
biologique mais d’ explorer 
d’autres secteurs. 

Necessite de brevet. Celui-ci cst 
ddposdparle CNRS. 


CNRS 

Prise de conscience de la necessite 
d’une formation cn gcstion. 

Formation continue en gestion au 
sein d’un organisme de la CCI. 

Decision de 
creation 

CNRS 

Prise de connaissance de Tapport 
possible des institutions d’aide ^ la 
erdation. 

Prise de contacts : ANVAR, 

Region, CCI. 


ANVAR 

Incitation a fairc unc etude de 
marchd. 

Engagement du processus de 
rdalisation d’un business plan. 

Preparation 
du business 
plan 

CCI 

Prise en comptc dc la necessite dc 
mieux connattre le monde 
industriel, 

Insertion dans un groupe 
thdmatique de reflexion sur le 
projet de creation (Financiere High 
Tech). 


Financiere 

Prise de conscience de 

I’importance des produits et de la 
rdflexion strategique, 

Amelioration iterative du projet ; 
construction d’une strategic. 
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Cabinet 

Demeter 

Innovation 

Ndcessit^ de conforter I’idde de 
faisabilite du projet. 

Participation i la reflexion. 


CRITT 

Chimie 

Apport de donnees 
suppldmentaires sur les possibilites 
de r usage des applications du 
brevet dans le domaine industricl. 

Prise de decision a I’encontrc des 
recommandations. Rencontre avec 
un client polenliel dans le secteur 
phytosanitaire. 

La creation 

Region 

Facilite a se faire connailre via la 
participation d des salons et au prix 
a 1 ’innovation. 

Ne cherche pas a contacter des 
clients. 

Installation 
au sein de 
I’incubateur 

Incubateur 

Possibilites de soutien materiel et 
psychologique. 

Entretien des relations avec ie 

reseau. 

Participation 

ade 

nombreuses 

manifestat'’ 

DifFdrents 

partenaires 

institution- 

nels 

Facility & se faire connaTtre via la 
presse mais celle-ei ne sait pas 
toujours faire passer le message au 
niveau de la technologie. 

Laisse faire parce que cela procure 
dc norabreux contacts qui nc sont 
pas toujours fructueux mais « n 'a 
pas le temps de s’en occuper «. 

.. .... 

L’approche 
du secteur de 
la cosmetique 

Clients 

La connaissance du marche se fait 
par essais/erreurs au fur et i 
mesure de I’avancde des 
developpements. 

Presentation de la tecbnologie 
comme etant revolutionnaire. 

L’introduct® 
sur le rnarch^ 
du phytosani- 
taire 

Client 

Succes du premier devcloppcmcnt. 

Premieres ventes consequentes. 


On constate que le role du reseau est important car i! soutient, a chaque 
etape, I’avancee du projet de I’entreprise. Ce soutien se traduit de maniere 
relativement riche en termes d’acces a 1’ information technologique et a 
I’information sur le march^ necessaire a la prise de decision. Toutefois, on 
peut remarquer que cette demiere n’est mise en oeuvre que lorsque des 
contacts ont ete etablis avec des clients connus ou recoramandes. En refusant 
de laisser I'environnement choisir pour lui, I'entrepreneur affirme sa volonte 
de tester maitre de son projet et biaise son diagnostic (biais « d 'insider ») en 
ne tenant pas compte des conseils prodigues par les cabinets d'etudes. 


3- RECENSEMENT, EVALUATION ET CHOIX STRATEGIQUES : 
LES EFFETS DE CADRAGE COGNITIF 

Les activites de cadrage ou « framing » consistent a activer des 
schemas mentaux existants pour inventorier et agencer les differentes 
possibilites strategiques a disposition des entrepreneurs. En reference a une 
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perspective gestaltiste, nous pouvons dire que le decideur repond au 
probleme dans la tnaniere meme dont il le pose. L’interet est double : il 
s’agit de reduire ou d’epurer les cadres de decision afin d’arreter son choix 
sur une option (cadrage simplificateur) et d'attribuer aux informations 
manquantes un contenu rassurant peimettant a I’entrepreneur de s’engager 
dans Paction (cadrage optimiste). 

3.1. Cadrage simplificateur 

Un cadrage simplificateur serait particulierement le fait de certains 
profils d ’entrepreneurs. Il s’explique par la volonte commune a tous les 
proprietaires de nouvelles entreprises de definir une position strategique afin 
de donner un sens aux premieres actions courantes. Cette activite facilitatrice 
a pour r^sultat de focaliser les choix strategiques sur une solution preferee 
d’emblee (Schwenk, 1984 ; Laroche et Nioche, 1994). Cooper et al., dans 
une recherche sur 1176 creations d’entreprises agees de 11 mois en 
moyenne, constatent que les entrepreneurs operant dans des secteurs tres 
differents de leurs domaines d’activite precedents, effectuent des recherches 
d’ information moins completes que les entrepreneurs experimentes (Cooper, 
et al., 1995). Les novices ne compensent pas leur inexperience par un 
recours a des sources variees d’ information, comme peuvent I’etre 
r interrogation d’experts, la recherche de donnees documentaires ou la mise 
au point d’etudes de marche ad hoc. L’explication avancee est la suivante ; 
par manque de pratique du secteur, les nouveaux venus possMent des 
schemas de decision plus pauvres que leurs collegues. Faute d’acces a 
I’information pertinente, I’eventail des choix strategiques possibles leur 
parait restreint. Leur processus d’evaluation et de choix sera aussi moins 
riche ou en tout cas plus simplifie. 

A conirario, les entrepreneurs ayant une experience du secteur 
presentent des processus de selection complexes et riches en raison du 
nombre plus important d’ informations a leur disposition. Pourtant le resultat 
final semble le meme : on assiste a une focalisation sur une solution 
preferee d’emblee. La preference rapide pour un choix strategique s’explique 
par I’urgente n6cessite qu’ont les entrepreneurs a definir, meme provi- 
soirement, une premiere direction strategique. Il s’agit d’une des raisons 
d’etre de la strategic, sa fonction symbol ique et dynamique a savoir, donner 
un sens aux actions et une perspective aux acteurs (Desreumaux, 1993). 
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Encadre n°l : Tout n’est que hasard ? 


« Au labo, il y avail des contacts dans differents groupes (du domaine de la 
cosmetique). Done, il y avail dejd des relations avec la cosmetique, done 
c ’est quelque chose qui etait un petit peu connu parmi les sujets industriels. 
Dans le groupe, c ’etait le seul qui etait connu d I ’epoque, il y avail peu 
d’autres contacts industriels. Done ga, ga a ete determinant pour aller vers 
la cosmetique. (...). Toujours anterieurement d la creation, (...) il se Pouve 
qu ’au cours de cette etude qui etait faite par le CRITT He de France, les 
gens du CRITT etaient en contact avec la societe X puisque le CRITT est Id 
pour donner des conseils, faire de I ’assistance aux PMI et la societe X 
souhailait developper un repulsif remanent liquide et il .se Pouve, 
coincidence, qu ’on avail des contacts avec le CRITT pour leur faire etudier 
notre technologic, done Us ont fait le rapport Pes rapidement et Us nous ont 
mis en contact. (...) Alors, on a eu un pot formidable de trouver assez 
rapidement un procede qui marche parce qu’en plus c ’etait un principe actif 
qui est une horreur pour I ’odeur mais aussi du point de vue chimique, c ’est 
Pes solvant. » 

« On a vecu d’opportunites, c 'etait un hasard, tout est un hasard (rires) et 
opportunite, la seule chose e’est que quand le gars est venu, on a reagi et on 
a essaye de faire quelque chose, c ’est vrai qu ’on est alle assez vite pour le 
faire. » 

Extraits d’entretien non directif r^alis^ avec le dirigeant sur le theme de 
I'environnement de I'entreprise 


Hasard on facilite : I 'entrepreneur, au final, se dirige vers les oppor- 
tunites les plus accessibles en acceptant des choix strategiques sim-plifies. 

En ehoisissant une position strategique, I’entrepreneur - nouvel acteur 
du jeu concurrentiel - souhaite, en efFet, donner avant tout une orientation a 
suivre, qui foumira en eorollaire des interpretations retrospectives des 
premiers pas hasardeux de la nouvelle firme et eventuellement un signal aux 
autres acteurs du jeu coneurrentiel. « How can I know what 1 think till 1 see 
what I say » (Weick, 1995, p. 12). Cette phrase celebre de Weick exprime 
bien Timperieux besoin de voir emerger de ses propres actions une logique 
qui semble absente au seul stade du projet. Le choix express d’une premiere 
orientation strategique remplit cette tache. Il s’agit la de toute la difficulte 
des creations d’entreprises qui, n’existant qu’une fois lancees, ont bien des 
difficultes a d^finir leurs objectifs avant d’avoir vecu les premieres 
confrontations avec le marche reel. « C’est dans I’arene que Ton voit le 
gladiateur » et pour precipiter cette epreuve du feu, les nouvelles entreprises 
focalisent sur une premiere strategie, delaissant tout autres scenarios pour 
devancer Tappel, vers une issue pourtant quelquefois fatale. 
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En effet, la confrontation avec le mtirche reel niodele pen a pen le 
cheminement de prise de decision strategique du dirigeant de jeune entre- 
prise de haute technologic dans le domaine du marketing et ne s’afFirme 
reellement qu’au cours des premieres annees d’existence de Tentreprise avec 
la multiplication des experiences, comme le montre la matrice de la dyna- 
mique du site sur la periode des trois premieres annees du cas etudie. 

Matrice n°2 de la dynamique du site : Les trois premieres annees 


Acteur 
du r^seau 


Impact 

comnortemental 


Developpements 
tons azimuts 



Creation d’une 
gamme en 
propre dans le 
phytosanitaire 


Etudiants en 
gestion 


Parcours cognitif 

Apprentissage du 
fonctionnement des 
diffdrents secteurs et de 
la contrainte de presenter 
la technologie comme 
revolutionnaire. 


Les problemes du client Decision de 




Introduction du 
marche des 
produits de 
nettoyage 
industriel 

Client 

Debut de 
commercialisat° 
de produits dans 
le secteur de la 
cosmetique 

Distributeur 


mettent en evidence le 
fait que I’entreprise est 
tributaire de ceux qui 
sent au contact du 
marche. 


Echec. 


La collaboration et 
r interaction avec le 
client confirme la plus 
grande fecilite i 
travailler avec des PMI 
et fait germer Tidee 
d’une gestion facilitee 
par la concession de 
licence. 

Les premiers 
developpements m^nent 
vers des volumes de 
vente peu rentables mais 
le distributeur apporte 
une aide non negligeable 
a la commercialisation. 


commercialisation en 
propre. Tentative de 
planification et mise 
en ceuvre des actions. 
En profite pour 
monter un dossier 
presse. 


Retour au mdtier de 
base. 


Cela ne signifie pas 
que la gestion des 
licences soit mise en 
ceuvre. 


Recherche de 
ddbouchds sur des 
domaines a volume 
plus important. 
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Introduction sur 
le marche de 
i’hygiene 
animale 
dermatologique 

Client 

La collaboration et 
r interaction avec le 
client qui debouebe sur 
une commercialisation 
fait prendre conscience 
de nouvelles 
opportunites de 
developpement. 

Developpement de 
produits dans le 
domaine du 
capillaire. 


Le dirigeant n'arrive pas ^ traiter toutes les informations disponibles, 
preuve une fois de plus des limites cognitives des individus. 11 a une vision 
simplifiee de la mise en oeuvre de la strategic decidee dans son plan 
d'affaires, 

Toutefois, en fonction des secteurs abordes, le dirigeant se forge une 
experience qui va le conduire a affiner une gestion strategique marketing et 
commerciale meme si les secteurs de clients potentiels, dans cette periode, 
ne sont pas choisis deliberement. 

3.2. Cad rage optimiste 

L’activit^ de cadrage optimiste a ete souvent constatee en 
entrepreneuriat et trouve sa source dans differentes raisons qui meritent 
d’etre developpees. La recherche de Cooper et al. en 1988 a frappe les 
esprits tant I’on realise I’existence de previsions des entrepreneurs, 
« dramatiquement detachees de toutes r^alites », selon les mots des auteurs. 
Interrogeant 2994 entreprises agees de un an en moyenne, sur les chances de 
succes de leurs propres affaires, ils constatent avec effroi que 81 % les 
estiment a plus de sept sur dix - un tiers les prevoyant meme sures a dix sur 
dix. Or nous savons bien, et les statistiques sont identiques en Amerique du 
Nord, qu’une entreprise sur deux meurt au bout de cinq ans. Les 
entrepreneurs font done preuve d’un optimisme marque. Les entrepreneurs, 
plus que les managers, montreraient un exces de confiance en leurs propres 
previsions. Ils mettent en avant les opportunites environnementales et les 
forces du projet, alors que les managers preferent voir les menaces et les 
fai blesses - les premiers categorisant plus positivement que les seconds les 
situations qui leur sont proposees. 

L’activite de cadrage positif s’expiique en entrepreneuriat de diverses 
maniferes. Cooper et al. avancent I’existence d’un etat « d’euphorie » post- 
creation qui annihilerait tous sens critique (Cooper et al., 1995). Cet etat 
extatique permet au candidat a la creation de traverser les premieres 
epreuves qui ne manquent par d’arriver et de supporter ce fameux parcours 
du combattant dont de nombreux cr^ateurs semblent se plaindre. Cet 
optimisme de situation traduit la croyance suivante ; le risque n’est pas 
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considere dans son versant negatif, de consequences financieres et humaines 
mais pJutot comme un defi a relever, une maniere de repousser les limites de 
ses propres capacites de travail. Les defenseurs de la notion « d’intention 
strategique » decrivent des entreprises conquerantes formulant des ambitions 
disproportionn^s a leurs ressources, qu’enthousiasme et force de eonviction 
parviendront a rendre realistes (Hamel et Prahalad, 1989). En fait, 
I’entrepreneur croit en sa capacite a realiser ses objectifs personnels, il a 
confiance en lui et, pour persister dans I’aventure, il lui semble naturel de 
creditor les choix qu’il fait d’une bonne dose d’optimisme. 

Une autre maniere de voir les choses, consiste a realiser qu’une fois 
engage dans le processus de creation, I’entrepreneur se sent « condamn6 a 
reussir » et done formule les evaluations et les choix les plus confiants. 
Considerant egalement que des choix optimistes sont a meme de satisfaire 
les differents partenaires et que le pessimisme est vite associe au cynisme et 
au decouragement et Ton excuse sinon comprend, les bienfaits de choix 
lenifiants. 

Cela entraine une volonte de bien faire et d'utiliser les outils que le 
reseau a mis en avant, notamment lors de la formation en gestion dispensee 
au createur mais celle-ci ne semble pas toujours bien adaptee. 


Encadre n° 2 : De I’utilite du marketing pour I'entrepreneur 

«La formation (en gestion) (...) m’a permis de connaitre un peu le 
tangage, de comprendre les comptahles, de faire la comptahilite, c 'e.<it pas 
sorcier meme .si la comptable m’engueule regulierement pour les conges 
payes ! (...) C'etail assez complet. Ce qui n’etait pas mal, e’est que Id aussi 
c ’etait des gens du terrain, pas des theoriciens, c ’etail des chefs 
d ’entreprises, des avocats, c’ etait bien mais bon, c ’etait vraiment les bases. 
(...) Il y avail le marketing aussi. C’est vrai que c’ etait du marketing 
applique d des produits, alors c ’est Id qu 'est la difficulte, I 'enorme difficulte 
pour nous c'e.st qu'on part d’un procede. Je crois que c’est ga qu’il faut 
avoir d I ’esprit c’est que quand on est chercheur on a un process, une 
invention et I ’enorme difficulte est d’arriver d avoir un produit et qa, 
quoiqu 'on fasse, quelque soit la maniere dont on s 'y prenne, il faut trois, 
quatre ans pour arriver d passer le cap et qa c ’est deux, trois, quatre ans ou 
on bouffe du fric. (...) Il y a deux aspects, il y a I ’aspect intellectuel, de 
changer d’etat d ’esprit qui prend du temps, et puis I ’aspect technique, il faut 
comprendre le marche, voir ce qu ’on peut tenter et comment (...) ». 

Extrait d’entretien non directif realise avec le dirigeant 
sur le theme de I'environnement de I'entreprise 
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Ainsi, dans le cas observe, on constate que, se sentant trop eloignes du 
marche et tributaire de ses partenaires, le dirigeant veut developper sa propre 
gamme de produits repulsifs pour animaux. Un effort d’approche 
commerciale est entrepris sur le terrain : des etudes sont realisees par des 
etudiants en gestion et le dirigeant lui-meme negocie avec la grande 
distribution. Un plan d’action est mis en oeuvre. 

On peut retracer la chronologie de cet evenement, constituant un choix 
important pour I’entreprise en matiere de strategic commerciale et marketing 
qui montre une sure valuation des capacit^s de I'entreprise et une certaine 
persistance. 

Matrice chronologique n°l : La creation d’une gamme propre 


Date 

Evenement 

incidence 

m-5 

Rencontre avec X par 
rintermediaire du 
CRITT. 

Facilites d’interaction avec 

I’entreprise cliente. 

m-3 

Premier developpement 
concluant pour des 
repulsifs pour chiens. 

Les prix negocies sont tres 
interessants. 

m-2 

Debut de la production. 


m-1 

Mise sur le marche par 

X. 


mo is de 
creation de 
I'entreprise 

Developpement de 
repulsifs pour chats : 
produit derive du 
produit de base. 


m+4 

Probleme de tresorerie 
de X qui s’associe avec 
un groupe. 

Perte de confiance qui entralne un 
arret des collaborations et revision 
des tarifs. 

m+6 


Prise de conscience de Teloignement 
du marche : « on faisait de la 
conception et de la production, on 
vendait en vrac et on etait soumis aux 
commandes de celui qui tenait le 
marche et si le gars etait performant 
au niveau commercial, il vendait 
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beaucoup, sinon il en vendait pen, 
done on etait tributaire et en plus la 
marge se fail plutot au niveau du 
dernier qui passe, evidemment » 

m+7 

Etude de marche sur les 
produits repulsifs 
realisee par des 
etudiants en gestion. 

Les resuitats montrent que la cible 
n’est pas celle que Ton croit. 

m+9 

Contact du dirigeant 
avec la grande 
distribution (Carrefour 
et Auchan 
principalement). 

nOns 'est dit pourquoi ne pas alter 
sur le marche, il existe des 
opportunites aujourd’hui, dans les 
grandes surfaces, ily en a qui ont 
une attitude hienveillante vis-d-vis 
des PMI surtout qu ’on leur apporte 
un plus sur lequel Us peuvent 
discourir, que ce soil dans le 
domaine alimentaire, les trues 
regionaux ou la haute technologie. 

(...) Ils ne save nt pas interagir avec 
une toute petite societe, ils 
demandent qu ’est-ce que vous allez 
faire comme puhlicite, 
communication, etc. ! » 

m+10 

Realisation d’un plan de 
communication par des 
etudiants en 
communication. 

Realisation d’une cassette video pour 
promouvoir le produit sur le lieu de 
vente, conception du packaging et 
des etiquettes, calcul des prix et 
decision de commercialiser le produit 
en grande distribution mais le produit 
est difficile a vendre parce que la 
cible (les possesseurs d’animaux ne 
se sentent pas concemes). 

m+11 

Realisation d’un plan 
marketing en 
collaboration avec une 
stagiaire en gestion. 
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Dans ces conditions, de nouveaux developpements sont effectues dans 
le doraaine de la desodorisation des litieres pour chats « mais c 'est un 
marche a crier parce qu’aujourd’hui, il y a des poudres qu'on met dessus 
mais ga ne marche pas tres bien (...) done Id aussi besoin de 
communication, du travail autour, c ’est-d-dire mettre les moyens. Nous, on a 
essaye de lancer ga en faisant le minimum de depenses pour ne pas mettre 
en peril la sociite » de fa^on a elargir la gamme de produits proposee en 
grande distribution generate mais les resultats ne sont pas a la hauteur des 
esperances. 

Retrospectivement, le dirigeant a etd tres optimiste et a surestime ses 
capacites a developper lui-meme ses propres produits. Au final, apres une 
collaboration ratee avec une entreprise d'une region voisine, il se retoume 
vers un groupe de distribution installe qui va gerer a sa place ses produits. 
L’entrepreneur revient apres un exces d'optimisme a : « O? congoit, on 
fabrique, on vend en vrac et Us font toute la partie distribution, ce n 'est pas 
noire metier ! ». 

Ainsi, on constate que « I'intention strategique » permet d'experimenter 
des situations induites a la fois par les biais cognitifs au niveau du diagnostic 
strategique et le cadrage optimiste qui, d'une part, ne bloquent pas Taction et, 
d'autre part, favorisent les adaptations necessaires a la poursuite de Tactivite. 


4 - PROGRAMMATION ET CONTROLE : LES CRITERES DE 
CONSISTANCE COGNITIVE 

Au moment de decider des actions a mettre en oeuvre et de controler 
leurs bonnes applications et leurs eventuelles adaptations a I’environnement, 
Tentrepreneur, plus qu’un autre, est confronts a une volonte de coherence 
entre ce qu’il fait et ce qu’il a choisi. Cette volonte traduit en fait une 
motivation profonde de recherche d’equilibre cognitif et de reduction de la 
tension inconfortable provoquee par Texistence de cognitions dissonantes. 
Ainsi, la programmation et le controle des actions strategiques sont soumis 
en permanence a des criteres de consistance cognitive afin de preserver les 
choix strategiques initiaux. Ces processus nous permettent de comprendre 
les phenomenes de perseverance de I’entrepreneur meme en I’absence de 
retombees positives, les difficultes d’ adaptation de la strategic initiale et 
enfin la prudence dans laquelle les individus tiennent toute activite de 
planification. 

Concemant la perseverance, il existerait, pour certains, une tendance a 
poursuivre les actions decidees en depit de resultats quelquefois decevants. 
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L’ entrepreneur vit une situation « d’escalade dans I’engagement » dans 
laquelle il lui parait que les solutions d’ abandon des choix initiaux s’averent, 
par volonte de preserver un equilibre cognitif, plus couteuses que la 
persistance dans la voie decidee. Cette tenacite face aux echecs est d’autant 
plus forte que le biais d’attribution et de complaisance se font sentir. En 
effet, s’ils attribuent la cause de leurs diffieultes a des variables extemes ou 
situationnelles du type mauvaise chance ou environnement defavorable, les 
individus estimeront que dans le futur ses variables peuvent jouer dans un 
sens different. A I’oppose, si le biais de complaisance agit faiblement, c’est- 
a-dire si les causes des echecs sent a mettre sur le seul compte de I'individu, 
alors le decouragement peut survenir car on per 9 oit comme difficile de faire 
evoluer ses propres capacit6s et habiletes. 

Concemant les adaptations des choix strategiques, le critere de 
consistance cognitive s’applique dans la mesure ou fensemble des choix 
constitue un systeme de croyances plus ou moins partagees par I’entourage. 
Ce systeme de croyances - ou « paradigme » - sert de cadre aux interpre- 
tations que 1’ entrepreneur peut avoir des premieres reactions de I’environ- 
nement. Si ces reactions sont coherentes avec les choix strategiques, on 
assiste a un renforcement des croyances et une possible derive de la strategic 
qui peu a peu s’eloigne des realites environnementales (voir encadre 2 sur la 
notion de derive strategique). Dans le cas inverse, soit les reactions 
incoherentes ne peuvent etre interpretees car trop contradictoires - leur 
validite est mise en doute et elles sont evacuees avec des arguments du type 
« cela ne me conceme pas » - soit ces reponses environnementales sont 
interpretees comme une remise en cause des choix strategiques et 
[’entrepreneur, malgre I’inconfort psychologique, accepte de changer sa 
strategic. 
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Encadre 2 ; La notion de « derive strategique » ou 
« strategic drift » (Johnson, 1988) 


Les croyances en vigueur ou « paradigme » au sein d’une orga- 
nisation servent, dans certains cas, h deftnir les choix strategiques 
et lenrs changements au detriment d’une analyse directe de 
Tenvironnement. On observe dans ces cas une « derive » des 
choix strategiques par rapport a ceux que Ton pourrait prendre en 
{’absence de systeme collectif de croyances. Ce phdnomene est 
observable lorsque : 

1 - La perception des stimuli extemes se modifie car, s’ils ne sont 
pas consistants avec le paradigme, ces stimuli n’ont plus de sens 
pour les membres de I’organisation. Autrement dit, les infor- 
mations etrangeres a la culture d’entreprise sont ignorees. 

2 - Toutes les reponses apportees par la firme s’effectuent en 
reference au systeme de croyance. Les dirigeants traduisent les 
reponses dans les terraes memes du paradigme. Cela amene les 
individus a transformer les informations qui ne sont que partiel- 
lement compatibles afin d’effectuer des reponses coherentes avec 
le systeme de croyances. 

3 - Les dirigeants estiment s’ adapter a I’environnement alors 
meme qu’ils ne s’adaptent en fait qu’aux seuls signaux de 
I’environnement dont I’analyse coincide avec le systeme de 
croyance. 

4 - En cas de doute quant a la pertinence du paradigme, certains 
ajustements sont forraules. Ils sont suffisamment faibles pour 
produire des resultats qui montrent plutot TefRcacite meme du 
systeme de croyance dominant que son inadequation. 


L’organisation etant nouvelle, il n’est pas deja question de « culture 
d’entreprise ». Toutefois, on peut avancer en entrepreneuriat la notion de 
« culture de reseau », c’est-a-dire, les croyances quant a la bonne strategic a 
adopter, partagees par les diffdrents membres du rdseau que I’entrepreneur 
n’a pas manque de constituer (partenaires, entourage, clients, foumisseurs, 
conseillers, etc.). 

Enfin, concemant la planification strategique entendue comme la plus 
ou moins grande formalisation des objectifs, des moyens et des actions a 
mettre en oeuvre, I’entrepreneur prend conscience du risque de se voir 
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enfermer dans les choix qu’il a formules. Certes, le plan d’affaires presente 
les avantages d’une mise a distance salutaire des objectifs de I’entreprise par 
rapport a ceux, toujours presents de 1’ entrepreneur, mais il donne egalement 
r illusion de controler la situation, par le fait meme qu’elle apparait 
« posee » dans un programme a tenir. Le danger d’une programmation prise 
au pied de la lettre est qu’elle engage I’entrepreneur a controler la mise en 
oeuvre de la strategic dans le sens decide a priori dans le plan d’affaires. 
Autrement dit, I’entrepreneur cherche a observer dans la realite ce qui a ete 
formalise dans le plan, limitant ainsi ses criteres de controle aux seuls 
presents dans le document formel. On peut meme constater dans certains cas 
extremes, une forme de rigidification des structures cognitives d ’analyse de 
I’environnement ; I’entrepreneur s’attendant a voir ce qu’il a prevu, risque de 
passer a cote des variations de I’environnement. 

Ainsi dans notre cas, lorsque I'entrepreneur a decide de developper ses 
propres produits, on a assiste a une forme d’entetement dans I'idee initiale. 
Tout ce passe comme s’il fallait agir selon ce qui est ecrit dans le plan 
d'affaires. Une explication possible de cette rigidite cognitive, en depit des 
reactions environnementales negatives, tiendrait a la volonte de I'entre- 
preneur de garder le controle de son entreprise. 


Conclusion 

II semble que le cheminement strategique de I’entrepreneur soit pave 
de biais et heuristiques cognitifs, de raisonnements simplifies ou peche par 
exces d’optimisme et par manque de souplesse. Ces phenomenes d’ordre 
cognitif produisent des resultats quelquefois contraires a ceux preconises 
dans le cadre rationnel. Mais attention, les sentiers suivis se transforment 
quelquefois en raccourcis heureux, amenant notre homme a parcourir, plus 
vite que d’autres, le trajet qui le mene a son marche. En imaginant que 
I’entrepreneur a succes est celui qui mieux qu’un autre tire parti des facteurs 
cognitifs, nous degagerons peut-etre des pistes de reflexion futures 
fructueuses. En tout cas, Tintuition ou le flair trouvent ici une formalisation 
complementaire. Et le pedagogue peut ainsi completer sa presentation des 
modeles strategiques classiques par la description des concessions au modele 
rationnel effectues par I’entrepreneur. 
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